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DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO DEL SERVICIO COMEDORES COMUNITARIOS DE LA 
SECRETARIA DISTRITAL DE INTEGRACIÓN SOCIAL - ADSCRITO A LA POLÍTICA PÚBLICA DE 
SEGURIDAD ALIMENTARIA Y NUTRICIONAL EN EL DISTRITO CAPITAL 
 
RESUMEN 
Esta investigación es una aproximación a la gestión estratégica de la política pública de 
seguridad alimentaria y nutricional en el contexto colombiano; particularmente gira en 
torno a una preocupación por la problemática del hambre en nuestro país y la forma 
como las organizaciones involucradas en la ejecución de la política lo abordan.  
En esta línea, se tomó como objeto de estudio las organizaciones involucradas en la 
implementación de la política pública de seguridad alimentaria y nutricional en el Distrito 
Capital, esto con el fin de identificar como esta se despliega en concordancia con lo 
planteado desde la política misma y si es posible identificar una transformación en la 
implementación, e incluso las posibles causas que llevan a que esto suceda. Teniendo en 
cuenta para ello, las dinámicas propias del contexto organizacional, tanto de las 
organizaciones públicas como privadas que participan en el servicio de comedores 
comunitarios de la Secretaria Distrital de Integración Social, además de aspectos del 
medio ambiente en el cual se desenvuelven las organizaciones, así como el vínculo que 
establecen los usuarios con las mismas. 
Lo anterior, se hace desde adentro con una mirada que pretende describir como  se 
perciben los diferentes actores a sí mismos, como perciben el servicio de comedores e 
incluso se hace una sencilla proyección a futuro, todo lo anterior en contraste con lo 
planteado en los documentos de política. Para ello, se presenta el documento en 3 
apartados: el primero es el marco que da soporte a la perspectiva de abordaje desde la 
teoría en administración y política pública; el segundo de ellos, plantea el diseño 
metodológico que soporta la presente investigación y finalmente las dimensiones que 
componen el diagnóstico estratégico realizado, así como las conclusiones y 
recomendaciones que se desprenden de ello. 
Finalmente, este es un proceso descriptivo que se enmarcó dentro de la investigación 
social cualitativa de enfoque constructivista, lo cual es importante, ya que plantea la 
necesidad de que se construye conocimiento desde dentro de las estructuras sociales 
mismas y que este no pretende ser una crítica a un modelo, sino una descripción de lo 
evidenciado a través de revisión de fuentes primarias de información, entrevistas con 
actores clave y observación en campo. Así pues, esta investigación parte del supuesto de 
que la estrategia está formada de muchas partes y que lo que aquí se pretende es 
   
abordarlo desde una de ellas, la implementación estratégica en las organizaciones 
públicas. 
Palabras clave: gestión estratégica, diagnostico estratégico, políticas públicas, seguridad 
alimentaria y nutricional, hambre. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
STRATEGIC ASSESSMENT SERVICE “COMMUNITY DINING ROOMS” FROM DISTRICT 
DEPARTMENT OF SOCIAL INTEGRATION ATTACHED TO THE PUBLIC POLICY OF FOOD 
AND NUTRITION SECURITY IN THE CAPITAL DISTRICT 
SUMMARY 
This research is a strategic management approach to the public policy of food and 
nutrition security in the Colombian context, particularly revolves around a concern about 
the problem of hunger in our country and how the organizations involved in the 
implementation of the policy approach it. 
In this line, was taken as a case study organizations involved in the implementation of 
public policy in food and nutrition security in the Capital District, this in order to identify 
how this unfolds in accordance with the statements from the policy itself and If you can 
identify a transformation in the implementation, and even the possible causes that lead to 
this happening. Taking into account for this, the dynamics of organizational context, both 
public and private organizations involved in the community dining service of the District 
Department of Social Integration, as well as aspects of the environment in which 
organizations operate, and the bond they form with the same users. 
This is done from the inside with a look that aims to describe how different actors 
perceive themselves as perceived service dining and even makes a simple forward-looking, 
all this in contrast to what was stated in the documents policy. To this end, the document 
is presented in three sections: the first is the framework that supports the approach from 
the perspective of management theory and public policy, the second of them, raises the 
methodological design that supports this research and finally dimensions that make up 
the strategic diagnosis made, and the conclusions and recommendations arising from it. 
Finally, this is a descriptive process that was part of qualitative social research 
constructivist approach, which is important, since it raises the need to build knowledge 
from within the same social structures and that this is not intended as a review to a 
model, but a description of evidenced through review of primary sources of information, 
interviews with key stakeholders and field observation. Thus, this research assumes that 
the strategy consists of many parts and that what is intended here is to approach it from 
one of them, the strategic implementation in public organizations. 
 
Keywords: strategic management, strategic diagnosis, public policy, food and nutrition 
security, hunger. 
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INTRODUCCIÓN 
El hambre no es sólo hambruna: miseria repentina y grave, sino una condición persistente y 
endémica, que obliga a vivir en un estado de desnutrición, enfermedad y debilidad. Es silenciosa, 
mata mucha gente y reduce la esperanza de vida. 
(Sen; 1981)  
l hambre es uno de los principales flagelos que hoy día afecta a millones de seres 
humanos en el mundo, llevándolos a un estado que les impide disfrutar de una vida 
sana y digna. A partir de dicha problemática, su compresión se convierte en 
prioridad en una sociedad en la que al considerarnos todos como iguales no 
deberían existir individuos en esta condición. Dicho abordaje requiere de una mirada a 
este como fenómeno social de complejidad creciente, el cual debe ser abordado desde 
múltiples ópticas, de manera que se logre un entendimiento más amplio. 
En este sentido, al estudiar el hambre como problema surge la necesidad de considerar la 
seguridad alimentaria y nutricional (SAN) como antítesis, es decir, aquel escenario en el 
que cada individuo pueda garantizarse por si mismo la disponibilidad, acceso, consumo y 
aprovechamiento biológico de un mínimo1 de alimentos suficientes para satisfacer todas 
sus necesidades orgánicas, e incluso aquellas que tienen que ver con su desarrollo social y 
cultural, ya que la desnutrición no sólo tiene efectos sobre la morbilidad y mortalidad, 
sino también sobre la dignidad humana. 
En Colombia, hace 6 años un 41% de los hogares se encontraban en franca situación de 
inseguridad alimentaria y nutricional (Encuesta Nacional de Situación Nutricional en 
Colombia –ENSIN, ICBF; 2006), más concretamente 17´584.323 de habitantes, hoy día esta 
cifra asciende Al 42,7% (ENSIN, ICBF; 2010), es decir 2`306.115 colombianos más2. Bogotá, 
al igual que la región oriental mostro un progreso en materia de seguridad alimentaria y 
nutricional, que para el caso particular fue de -5,3%, afectando actualmente al 27,8% 
(2´104.8343) de la población que habita en el Distrito Capital. 
Es por esto que al tomar a Bogotá como caso de estudio, se busca entender como las 
acciones realizadas en materia de seguridad alimentaria y nutricional, responden a una 
estrategia de erradicación del hambre, acciones que son comunes en su esencia al 
                                                          
1
 Esto debe entenderse en un contexto en el que casi la mitad de la población Colombiana, no tiene como 
garantizarse lo que bien podría llamarse como el “mínimo vital”. 
2
 Calculo realizado tomando el 42,7% de población en inseguridad alimentaria y la proyección de población 
realizada por el DANE para el año 2012. 
3
 Calculo realizado tomando el 27,8% de población en inseguridad alimentaria en el Distrito Capital y la 
proyección de población realizada por el DANE para el año 2012. 
E 
 compararlas con el resto del país, pero que han demostrado diferencias significativas en la 
implementación hecha por el gobierno Distrital, con una posición más fuerte actualmente, 
donde hay una gestión con relación a seguridad alimentaria y nutricional de la población, 
que tiene por propósito contribuir a ese derecho por parte de la sociedad; basado en eso, 
se ha establecido una organización y unos escenarios para la acción (Díaz; 2010, 50). 
Así, aquí se pretende realizar un abordaje desde la gestión a la política pública de 
seguridad alimentaria y nutricional (SAN), específicamente desde la estrategia en el sector 
público, en la valoración de las acciones de lucha contra el hambre en el Distrito Capital, 
teniendo esto presente, se logra identificar como la materialización de la política pública 
se ha traducido en acciones encaminadas a abordar sólo la dimensión fisiológica, a través 
de enfoque asistencialista obviando la complejidad inserta en las dimensiones de SAN. En 
este caso, se busca identificar en qué medida responde este enfoque a un 
direccionamiento estratégico; y por ende responder a ¿Por qué razones en el despliegue 
de la política pública de seguridad alimentaria y nutricional, se ha suscitado un cambio al 
enfoque propuesto inicialmente para abordar el hambre como problema estructural? 
En esta línea, el presente estudio se propone como objetivo principal, evaluar la 
implementación estratégica de la política pública de seguridad alimentaria y nutricional en 
Colombia, en términos de lo evidenciado a la luz de las acciones adelantadas en una 
organización pública encargada de su ejecución a nivel local, con el fin de proveer 
elementos que desde la gestión estratégica partan de la comprensión y abordaje de la 
problemática del hambre en el servicio de comedores comunitarios. 
 
Finalmente, la hipótesis a soportar es que las organizaciones públicas involucradas en el 
despliegue de la política pública de lucha contra el hambre, han transformado la 
estrategia de abordaje del problema planteada desde la política nacional. A este respecto, 
el presente estudio pretende analizar e identificar como es el despliegue estratégico de la 
política pública de seguridad alimentaria y nutricional en el Distrito Capital, en función de 
poder analizar el accionar del Estado en la erradicación del problema nuclear del hambre, 
el cual atañe a la creación de las condiciones mínimas necesarias para que cada ciudadana 
y ciudadano pueda garantizarse por sí mismo un nivel de alimento. Para esto se estudiara 
un caso, es decir, el servicio de comedores comunitarios adscrito a la política pública de 
seguridad alimentaria y nutricional en el Distrito Capital, teniendo claro que sólo se podrá 
inferir información relevante o concluir con relación al mencionado caso. 
 
Clasificación JEL: Q18 
Palabras clave: Estrategia, seguridad alimentaria y nutricional, hambre, política pública. 
 CAPITULO 1. PERSPECTIVA DE ABORDAJE DEL PROBLEMA 
 
1.1. Complejidad 
En el estudio del problema del hambre intervienen una multiplicidad de factores, de ahí la 
importancia de un abordaje desde el paradigma de la complejidad, que permita entender 
la magnitud de variables, económicas, políticas y de gestión, enmarcadas dentro de un 
orden social y cultural especifico, el contexto Colombiano. Esto busca responder a como la 
inteligibilidad del sistema debe encontrarse no solamente en el sistema mismo, sino 
también en su relación con el ambiente, y esa relación no es una simple dependencia, sino 
que es constitutiva del sistema (Morin; 1998, 44), más aún al tratarse de un problema tan 
antiguo como complejo. 
 
De allí, la importancia de reconocer como la organización existe en un medio de relativo 
desorden, diversidad e incertidumbre (Etkin; 1997, 82). Esto tipifica a la organización 
como un fenómeno que opera en el marco de la complejidad de una realidad 
multidimensional y no determinada. 
 
Este paradigma se fundamenta en tres principios: la dialógica, la recursividad y el 
holograma. El primero de ellos, supone la convivencia simultánea de dos lógicas: orden y 
desorden, en el marco de la organización como sistema abierto, para el caso en particular, 
se identifican decisiones estratégicas en respuesta a un orden o plan de acción formulado 
en la política hasta decisiones estratégicas no deliberadas, que al salirse de lo inicialmente 
planteado crean desorden, o un nuevo orden. De igual forma, gracias al segundo principio 
es posible entender como las organizaciones responden bajo los parámetros de un 
sistema social y cultural establecidos, construido en parte por ellas mismas y hace 
referencia a lo que esperan los usuarios de las organizaciones públicas, al igual que como 
se perciben estas organizaciones a si mismas. 
 
Bajo el principio hologramático es posible a través de este análisis al interior de una 
organización pública, proveer elementos de entendimiento de la toma de decisiones 
estratégicas en el común de las organizaciones públicas y por ende de la transformación 
que se ha identificado en la estrategia de lucha contra el hambre en Colombia. Así, “el 
todo (la sociedad) está contenido en una de sus partes (la organización): es el holograma” 
(Barrera et al.; 2005, p. 48).  
 
En cuanto al campo de las ciencias de la complejidad, el mismo Maldonado (2011) 
reconoce la limitación para hacer un abordaje de este tipo. 
 Las ciencias de la complejidad son un territorio novedoso, la literatura al respecto es 
creciente, vertiginosa (…) Y sin embargo, es claro, aún se encuentra lejos – bastante lejos, 
para ser honestos – de convertirse en un conocimiento normalizado. Aún es, para emplear 
la famosa expresión, nuevo paradigma, falta bastante para que se convierta en el 
paradigma vigente. 
 
Este marco, pone de manifiesto la intención de que más allá de entender se busca 
comprender parte de la complejidad del problema del hambre, no solo por las múltiples 
dimensiones que lo afectan, sino por la formación misma del concepto que hacen los 
actores y aunque este documento lo aborda desde una perspectiva en particular, no deja 
de reconocer que el problema y las estrategias mismas de abordaje están insertas en un 
ambiente íntimamente ligado a las estructuras sociales. 
 
1.2. Políticas públicas 
En este apartado, más allá de definir a la política pública se trata de poner en evidencia los 
principales elementos que sobresalen en la formulación de políticas, pues la noción de 
política pública no evoca mucho para numerosos universitarios o altos funcionarios, 
quienes, sin embargo, tienen la oportunidad de estudiarla o practicarla. A veces, inclusive, 
esta traducción literal del ingles public policy suena como un pleonasmo para los oídos 
franceses... De modo paralelo, como ciencia de la acción pública, toma a menudo forma 
de sencillos métodos o de check list para el uso de los tomadores de decisiones, más que 
de una disciplina académica con un cuerpo de saber teórico bien constituido (Muller; 
2010, 45). 
 
De hecho, una política pública designa la existencia de un conjunto conformado por uno o 
varios objetivos colectivos considerados necesarios o deseables y por medios y acciones 
que son tratados, por lo menos parcialmente, por una institución u organización 
gubernamental con la finalidad de orientar el comportamiento de actores individuales o 
colectivos para modificar una situación percibida como insatisfactoria o problemática 
(Roth; 1999, 14). 
De esta forma, el presente trabajo da un espacio importante al papel de los actores que 
participan en los diferentes niveles de despliegue de la política pública, pues el impacto de 
los actores de la administración pública sobre las políticas públicas se da en todos los 
niveles (incluidos en los niveles de ejecución), y en múltiples formas (participación en la 
definición de los problemas y de las soluciones, influencia en las decisiones y en su puerta 
en marcha, defensa de sus propios intereses, etc.) (Muller; 2010, 89). 
 
 Siguiendo esta línea, surge paralelamente el tema de la percepción, es decir, el referencial 
de la política pública, o el proceso cognitivo cuya función será entender lo real, limitando 
su complejidad y de un proceso prescriptivo que permite actual sobre lo real, por esto, la 
elaboración del referencial de una política pública corresponde a un doble mecanismo, 
una operación de decodificación de lo real, con el fin de disminuir el carácter opaco del 
mundo y una operación de re-codificación de lo real para definir un programa de acción 
política (Muller; 2010, 117). 
 
1.3. Estrategia en el sector público 
El panorama general en el campo de la dirección estratégica se orienta en explicar las 
causas por las cuales algunas organizaciones tienen éxito mientras otras fracasan, 
manteniendo entre ambos tipos de organizaciones elementos comunes (Montoya; 2009, 
23). Henry Mintzberg es quizás el autor más destacado en relación con el concepto de 
estrategia (Montoya y Montoya; 2005, 86). Mintzberg (1978) plantea como en términos 
generales, la formación de estrategia en la mayoría de las organizaciones puede ser 
considerado que gira en torno a tres fuerzas básicas: a, unas ambientales de cambios 
continuos, pero de manera irregular, con discontinuidades y frecuentes oscilaciones en su 
tasa de cambio, b, un sistema operativo de la organización, o de la burocracia, que sobre 
todo busca para estabilizar sus acciones, a pesar de las características del medio ambiente 
que sirve, y c, un liderazgo, cuya función es mediar entre estas dos fuerzas, para mantener 
la estabilidad del sistema operativo de la organización, mientras que al mismo tiempo 
busca asegurar su adaptación a los cambios ambientales. 
 
Entonces, estrategia puede ser vista como el conjunto de conductas consistentes en que 
la organización establece por un tiempo su lugar en el cambiar del medio ambiente, y 
estratégico puede ser visto como la respuesta de la organización para los cambios 
ambientales, limitada por el impulso de la burocracia y acelerada por la dirección 
(Mintzberg; 1978, 941). 
 
A este respecto, según Herbert Simon en las organizaciones públicas el cumplimiento de 
sus metas estratégicas se basa en la búsqueda de la eficiencia o los mejores caminos para 
lograr su misión” (Citado por Rodríguez y Pedraja; 2009, 37). 
 
De otro lado, el pensamiento estratégico esta guiado por cuatro principios; 1. La 
preocupación por el largo plazo, 2. La integración de metas y objetivos en una jerarquía 
coherente, 3. La anticipación al cambio y el caso público 4. Debe haber una armonía con la 
práctica del poder político. Sin embargo, en el caso público se ha dejado que las 
coyunturas dirijan la gestión pública más que la estrategia, argumento en que el autor se 
 basa para decir que aunque es difícil la implementación es trascendental y no imposible 
(Bozeman; 1996). 
 
En este marco, el evaluar el despliegue de la política pública de SAN en el caso Bogotá, 
como estrategia de erradicación del hambre se parte del reconocimiento de que el éxito 
de la política pública no termina en el momento mismo de formulación de acciones, sino 
que tal como lo reconoce Lindblom (1979), el pensamiento estratégico que contiene la 
toma de decisiones es un proceso incremental, es decir, permite imponer ciertas mejoras 
en el tiempo de cara a responder a las contingencias que se van gestando en el desarrollo 
de la política como proceso inicial de decisión. Por esto, que se parte de la formulación 
realizada en la PSAN y de esta forma analizar el proceso de toma de decisiones en 
organizaciones públicas relacionadas con el despliegue de la política pública de lucha 
contra el hambre. 
 
1.4. Política pública como estrategia 
Una política pública designa la existencia de un conjunto conformado por uno o varios 
objetivos colectivos, considerados necesarios o deseables por medios y acciones que son 
tratados, por lo menos parcialmente, por una institución u organización gubernamental 
con la finalidad de orientar el comportamiento de actores individuales o colectivos para 
modificar una situación percibida como insatisfactoria o problemática (Roth; 1999, 14). 
 
El presente trabajo parte del reconocimiento de la política pública como estrategia, al 
ponerla en el mismo nivel de la escala del proceso de decisión adelantado en las 
organizaciones privadas, aspecto que desde el punto de vista teórico no es nuevo, dado 
que, tal como lo referencia Muller (2010), “YVES MENY y JEAN CLAUDE THOENING 
identifican cinco elementos de la existencia de una política pública: 1. Constituida por un 
conjunto de medidas, 2. comprende decisiones o formas de asignación de recursos, 3. se 
inscribe en un marco general de acción, lo que lo distingue de simples medidas aisladas, 4. 
tiene un público y 5. Define, obligatoriamente, metas u objetivos para lograr, definidos en 
función de normas y valores”. 
 
Lo anterior, constituye el marco del cual se parte para considerar que en el caso a 
estudiar, se empleen elementos propios de la estrategia para el abordaje de la política de 
SAN en el Distrito Capital. Tal como se muestra en el párrafo anterior, dicha definición 
recoge tres de los cinco conceptos aportados por Mintzberg (1987), con relación al 
concepto de estrategia, las cuales a saber son: plan, patrón y perspectiva; además 
aspectos que no son tan explícitos en obras como “Safari a la estrategia” y que son 
características en estrategia como: un conjunto de decisiones, un curso de acción, metas y 
 objetivos definidos, de ahí que se puede decir que cuando se habla de política pública se 
habla de estrategia. (Díaz; 2010, 15) 
 
Ahora bien, puede que la anterior afirmación genere diferencias teóricas y empíricas, 
empero vale aclarar que más allá de equiparar política y estrategia como sinónimos, lo 
que se quiere es ver como posibilidad la incorporación de la lógica estratégica al diseño e 
implementación de políticas en el sector público. 
 
Finalmente, en este escenario de conexión entre política y estrategia es inevitable pensar 
en prospectiva, esta como insumo fundamental de todo proceso de formulación de una 
política pública, nos presenta la necesidad de trabajar inevitablemente construyendo 
escenarios (factibles, posibles y deseables) que si bien son ideales y subjetivos, son 
también convenientes y necesarios, para tratar de transformarlos y cambiarlos por unos 
ya concretos y tangibles (interviniendo la realidad) por medio de la multifacética e 
interdisciplinaria labor de las políticas públicas (Muller; 2010, 34). 
 
1.5. Hambre  
El hambre como enfermedad en la sociedad colombiana, puede entenderse de múltiples 
maneras, aunque de hecho parece ser que el gobierno del Estado fue sensible a esto en la 
formulación de la PSAN reconociendo allí la multi – dimensionalidad del problema. 
 
De allí, que el debate inicia en la legitimidad de las acciones adelantadas a la luz de dicha 
política, ya que el hambre va mucho más allá de las fronteras de lo fisiológico, además la 
formación en salud del autor, le permite sugerir como una larga lista de signos y síntomas 
característicos del insuficiente aporte nutricional vienen ex –post, pero que ex – ante se 
esconde la complejidad misma del problema tejida en las estructuras mismas de las 
comunidades y sus interacciones sociales. 
 
El déficit en el stock nacional de alimentos, la pobre oferta de productos nativos que 
reflejen los hábitos alimentarios de la población, la política económica en materia de 
destinación de tierras a agro – combustibles, el nivel de desempleo, la desigual 
distribución de la riqueza, la inflación, los monopolios invisibles, el control de natalidad, 
los hábitos alimentarios, los símbolos sociales, las costumbres, intolerancias y alergias 
alimentarias, las condiciones de saneamiento, la vulnerabilidad y demás situaciones 
asociadas a la pobreza, son sólo algunos de los factores que se esconden detrás de la 
presentación fisiológica del hambre y que representan la verdadera cara del hambre en 
nuestro país. 
 
 Es en ese sentido, se busca aportar elementos que desde la gestión puedan involucrar 
acciones tendientes a responder al abordaje de las variables mencionadas, las cuales no 
son ajenas al proceso de toma de decisiones estratégicas en las organizaciones públicas. 
 
1.6. Seguridad alimentaria y Nutricional (SAN) 
Una estrategia de lucha contra el hambre busca en últimas, garantizar la seguridad 
alimentaria y nutricional de su población. En este marco se entenderá esta como: “la 
disponibilidad suficiente y estable de alimentos, el acceso y el consumo oportuno y 
permanente de los mismos en cantidad, calidad e inocuidad por parte de todas las 
personas, bajo condiciones que permitan su adecuada utilización biológica, para llevar 
una vida saludable y activa”. (Conpes Social 113; 2007, p. 3), dada su complejidad, esta 
definición traslada a la creación de las condiciones mínimas necesarias para el disfrute 
efectivo a través de ejes.  
 
Para Arismendi (2009), la iniciativa de Seguridad Alimentaria y Nutricional marca así el 
rumbo para el alcance de estas soluciones basándose en dos principios estratégicos: 
 
1. El cambio en el enfoque de abordaje del tema alimentario-nutricional y sus 
causas. Considerando la interacción de factores determinantes desde los ámbitos 
ecológico, agrícola, económico, social, cultural, sanitario y tecnológico. 
 
2. La visión de la Seguridad Alimentaria y Nutricional como política, como 
estrategia y como objetivo de desarrollo nacional. La Seguridad Alimentaria y 
Nutricional, como política, expresa la posición que pueden asumir los Estados y sus 
instituciones frente a la problemática social; como estrategia constituye un 
mecanismo para articular esfuerzos y recursos de combate a la pobreza y, 
finalmente, la Seguridad Alimentaria y Nutricional como objetivo perfila la visión-
misión de un estado de desarrollo social y económico que se espera alcanzar en 
cada país. 
 
De este modo, es más evidente como el concepto de seguridad alimentaria es complejo. 
Tal como el desarrollo rural, la seguridad alimentaria se podría concebir como un proceso, 
multisectorial y multidimensional. Por lo mismo, resulta difícil de operacionalizar y de 
medir (Salcedo; 2005, 1). 
 
 
 Lo anterior, se puede analizar más claramente a través de un sistema de relaciones que 
Valiente (1981), denominó el Sistema Alimentario y Nutricional. El detalle de cada eje, se 
expone en el anexo A. 
 
 
Figura 1. Sistema Alimentario y Nutricional. 
Fuente: Adaptado por Díaz 2010 a partir de Valiente, 1981; INCAP, 2002 y Bacca, 2005. 
 
Lo que aquí se quiere resaltar, es como el papel de la gestión en la garantía de la SAN se 
ve relegado a momentos específicos de acción, no más allá de la acción de administrar 
unos recursos escasos en la búsqueda de un objetivo, pero no se reconoce como un pilar 
fundamental transversal a todas las demás dimensiones, por ello uno de los fines de este 
trabajo es contribuir al reconocimiento de la importancia de la gestión estratégica como 
columna vertebral de la acción pública. 
 
 
 
 
 CAPITULO 2. DISEÑO METODOLÓGICO 
2.1. Modelo de análisis 
Este trabajo se enmarca dentro de la investigación social cualitativa, ya que más que 
describir busca comprender el fenómeno alrededor de la problemática del hambre, 
analizado desde la teoría en gestión. Ahora bien, el paradigma epistemo – ontológico a 
partir del cual se entenderá la realidad corresponde a un enfoque constructivista, pues, se 
pretendía buscar la explicación del fenómeno de estudio desde un proceso dinámico, 
participativo e interactivo del investigador de modo que el conocimiento sea hasta donde 
sea posible una autentica construcción operada por el autor. 
 
En este sentido, se reconoce como la selección del tipo de situaciones, eventos, actores, 
lugares, momentos, y temas que serán abordados en primera instancia en la investigación, 
así como el muestreo, son progresivos y están sujetos a la dinámica que se deriva de los 
propios hallazgos de la investigación (Sandoval; 1996, 120). 
 
De otro lado, este diseño cualitativo, tuvo en cuenta para su formulación aspectos 
planteados por Sandoval (1996), como: apertura, es decir, la posibilidad de incluir nuevos 
elementos que no estaban planteados desde el comienzo; flexibilidad, relacionada con lo 
anterior en términos de adaptarse a lo que vaya surgiendo; sensibilidad estratégica, se 
refiere a prestar atención a los aspectos relevantes que puedan aportar a la investigación 
y que fueron surgiendo en el curso de la misma y la forma como me acerco a estas nuevas 
fuentes de información; y referencialidad, engloba un encuadre progresivo que se hace a 
la investigación donde el diseño inicial es orientador. 
 
2.2. Dimensiones de análisis y despliegue del mismo 
Como parte del proceso de fundamentación y delimitación conceptual del modelo de 
análisis, se adelanto una revisión en diferentes Journals nacionales e internacionales que 
dieran cuenta de la formación e implementación de la estrategia en las organizaciones 
públicas, para ello se emplearon palabras clave como: strategy in public sector, strategy in 
public organizations y public strategy. 
 
Posterior a ello, se realizó una revisión bibliográfica tratando de identificar un enfoque de 
análisis para el sector público, sin obtener resultados, tras esto se selecciono la propuesta 
de diagnostico estratégico trabajada por Atamer y Calori 2003 en su libro Diagnostic et 
decisions stratégiques, quienes reconocen diferentes etapas en este proceso, las cuales se 
describen en el anexo B. 
 
 
 Posteriormente, se identificaron las organizaciones públicas que venían adelantando 
acciones en seguridad alimentaria en el Distrito Capital, encontrándose el Instituto 
Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF), el cual cuenta con programas en todo el 
territorio Nacional a través de las diferentes regionales y un referente en materia de 
acciones en Alimentación y Nutrición en nuestro país principalmente en lo que se refiere a 
población infantil, como uno de sus programas estrella desayunos escolares; la Secretaria 
Distrital de Integración Social (SDIS) se enfoca en atender a población vulnerable de 
Bogotá exclusivamente, sobresale el servicio de comedores comunitarios, por tratarse de 
evaluar la implementación de la política a nivel distrital, se considero que lo más 
pertinente era realizar la investigación al interior de la SDIS. 
 
Definido esto, se identifica como las acciones se enmarcan dentro del proyecto 515: 
institucionalización de la política pública de seguridad alimentaria y Nutricional (IPSAN), 
como eje transversal a todos los servicios sociales prestados por la Secretaria. En este 
marco, se revisan los anexos técnicos de los servicios más representativos, se opto por el 
servicio de comedores comunitarios, ya que este aborda a la población económicamente 
activa, pues la inseguridad alimentaria de un niño siempre esta ligada a la dificultad de sus 
padres o cuidadores para poder garantizar un mínimo de alimento diario. 
 
Con base en el modelo de análisis, se diseñó una entrevista estructurada, evaluando cinco 
(5) perspectivas tomadas del libro que fueran aplicables a la organización pública (ver 
anexo C), esta se adelantó con representantes de todos los niveles de implementación del 
servicio de comedores comunitarios, así: el coordinador saliente del proyecto IPSAN de la 
SDIS, una funcionaria activa del grupo de apoyo a comedores de la SDIS, el Director de la 
interventoría de la UNAD, siete (7) representantes de 3 organizaciones operadoras de 
comedores, el representante de la veeduría ciudadana y el representante de un comité de 
usuarios. Cada una dura aproximadamente 90 minutos, estas son grabadas y digitadas 
para ser consolidadas en una matriz para su posterior interpretación, donde el resultado 
de lo dicho por cada uno de los entrevistados ante cada una de las dimensiones 
estudiadas, sirve para identificar patrones, ya sean convergencias o divergencias entre 
estos, las cuales se presentan en el capitulo 3 de este documento. 
 
Finalmente, se hizo una triangulación de datos, donde es importante que los métodos 
utilizados durante la observación e interpretación del fenómeno sean de corte cualitativo   
para que estos sean equiparables (Benavides y Gómez; 2005, 121), para ello se realizo 
revisión documental, entrevista estructurada y observación directa en campo.  
 
El anexo D, muestra detalladamente el despliegue del modelo de análisis. 
 CAPITULO 3. DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO AL SERVICIO DE COMEDORES COMUNITARIOS 
3.1. Caracterización de las acciones en materia de la política de SAN en 
Bogotá. 
Las acciones que se viene adelantando en el Distrito en materia de seguridad alimentaria y 
nutricional, han estado íntimamente ligadas a los enfoques de desarrollo de la ciudad, de 
ahí que cada administración con base a sus prioridades ha creado estrategias ligadas a una 
institucionalidad, en respuesta a compromisos que la nación ha adquirido en el contexto 
internacional. 
Como resultado de los desarrollos de orden técnico y político en el Distrito Capital y sus 
localidades, se formuló participativamente la Política Pública de Seguridad Alimentaria y 
Nutricional para Bogotá 2007 ‐ 2015 “Bogotá sin Hambre”4 y se adopta para la política el 
concepto de Seguridad Alimentaria y Nutricional como la “disponibilidad suficiente y 
estable de los suministros de alimentos a nivel local, el acceso oportuno y permanente por 
parte de todas las personas a los alimentos que se precisan, en cantidad y calidad, el 
adecuado consumo y utilización biológica de los mismos, para lo cual es indispensable el 
acceso a los servicios básicos de saneamiento y la atención de salud y más que todo, la 
decisión política de los gobiernos para lograrla”. 
 
En esta línea, el anexo E describe detalladamente, las transformaciones que se han dado 
en el Distrito en términos de política pública de seguridad alimentaria y nutricional. 
 
3.2. Antecedentes de los comedores comunitarios en el Distrito 
En este marco, estos parten desde su denominación como “modalidad de comedores 
comunitarios” dentro del programa 7314: Nutrir para el futuro dentro del “Plan de 
Desarrollo por la Bogotá que queremos, todos del mismo lado” en el cuatrienio 2000-
2004. Posteriormente, se les da mayor autonomía al llevarlos a la categoría de “proyecto 
212: comedores comunitarios. Un medio para restablecer el derecho a la alimentación”. 
 
Finalmente, como parte del Plan de Desarrollo “Bogotá Positiva: Para Vivir Mejor Bogotá 
D.C 2008-2012”, se crea el proyecto 515: Institucionalización de la Política Pública de 
Seguridad Alimentaria y Nutricional (IPSAN), enmarcado en el objetivo estructurante 
“Ciudad de Derechos”, del programa “Bogotá Bien Alimentada”, donde pasan a ser lo que 
hoy día se denomina un servicio social. Actualmente en el marco del gobierno del Alcalde 
Gustavo Petro, se conoce por medio de algunos actores de la SDIS que el proyecto IPSAN 
será re-estructurado, pero aún no es claro que cambios se realizaran. 
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 El anexo F describe más ampliamente la estructura interna (organizacional) y externa 
(institucional) del servicio de comedores comunitarios. 
 
3.3. Análisis de la Identidad y diversidad 
La identidad en este contexto, se entiende como la resultante de tres dimensiones 
características: la política general, la receta estratégica y el modelo de gestión (Atamer y 
Calori; 2003, 49). 
 
3.3.1. La lógica dominante como política general 
En este sentido, se busca identificar como perciben los actores la política y su papel 
dentro de la misma, desde la óptica del restablecimiento del derecho a la alimentación 
por medio de la seguridad alimentaria y nutricional. 
En relación a la misionalidad de los diferentes actores involucrados en la implementación 
de la política, se evidencia como todos coinciden en su carácter social hacia generación de 
estrategias dirigidas a los más vulnerables, frágiles o necesitados de la ciudad, mientras 
que la SDIS, se reconoce a si misma como responsable de la elaboración de políticas, los 
demás actores hacen explicita a la seguridad alimentaria o la disminución del hambre 
dentro de su quehacer, además dentro de su filosofía acogen elementos propios del 
servicio de comedores, como son la inclusión social y el derecho a la alimentación, a 
través de mecanismos como la formación, la capacitación y el cumplimiento de las 
condiciones del contrato.  
Por otro lado, el comité de usuarios no logra evidenciar un direccionamiento en este 
sentido, pues al parecer se visualizan más como una ayuda para controlar y mejorar la 
prestación del servicio en el comedor. También cabe resaltar, como la SDIS reconoce dos 
fenómenos para que a hoy no se haya logrado la superación autónoma de su condición de 
vulnerabilidad, de un lado “hay un problema de hambre muy grande en el Distrito y dos, 
una cultura en los ciudadanos y ciudadanas de los sectores populares muy compleja frente 
a lo que son los programas del Distrito”5. Lo anterior deja ver, como los actores reconocen 
su papel en el servicio de comedores y como este se inserta en su misionalidad, aunque en 
el caso de una parte de los usuarios falta un mayor reconocimiento como actores de su 
propio destino (Sen; 1986). 
De otro lado, al indagar sobre el objetivo del servicio de comedores comunitarios, la SDIS y 
la interventoría coinciden en el que y en el como, es decir la materialización del servicio el 
suministro de un apoyo alimenticio tipo almuerzo con una equivalencia nutricional, pero 
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 no en el para qué, pues las finalidades son múltiples “ser un salvavidas” en términos de 
una transitoriedad; un “mecanismo para garantizar un derecho vulnerado o que la gente 
no se sienta excluida de la sociedad”, de lo anterior es interesante identificar como la 
lógica dominante lleva a entender las rutinas organizacionales, pues la historia de la 
organización juega un papel importante en la definición de las acciones futuras (Becker; 
2004; citado por Johanson; 2009, 880).  
Para uno de los comité de usuarios, es “un comedor para que la comunidad y personas de 
bajos recursos económicos vengan y tengan su alimento”, esto ultimo es confirmado por 
una de las asociaciones de usuarios la cual reconoce que hay un total desconocimiento en 
este aspecto por parte de la mayoría de usuarios. 
Sin embargo, al hablar más puntualmente de la seguridad alimentaria mencionada 
anteriormente por la mayoría de ellos, las posiciones son más homogéneas pero a la vez 
más alejadas de la concepción y la filosofía de la política distrital, ya que a través de ella se 
busca la generación de unas condiciones para que los ciudadanos autónomamente 
asuman la superación de su vulnerabilidad, mientras que a partir de lo identificado en las 
entrevistas el autor intenta construir la siguiente definición: “Es el aporte de un mínimo de 
alimento diario que deben tener los usuarios que cumpla con unos requerimientos 
nutricionales”. 
Cabe resaltar como la asociación de usuarios reconoce la seguridad alimentaria con el 
derecho a la alimentación y este ultimo como fundamental y progresivo, pero al explicar 
esa progresividad hace referencia a que con el tiempo haya un aumento en el tamaño de 
porción de los alimentos al igual que en el aporte calórico del menú, en relación a las 
dimensiones de SAN, la SDIS y algunos operadores hacen mención a las de acceso y 
disponibilidad, sólo la asociación de usuarios reconoce las 4 dimensiones de la política 
Distrital de seguridad alimentaria y nutricional, pero como ya se vio en el ejemplo anterior 
desconoce la magnitud del concepto. 
3.3.2. Receta estratégica 
Al indagar sobre los mayores aportes de los comedores comunitarios a la concreción de la 
política de seguridad alimentaria y nutricional, estos se dividen en dos tipos: los tangibles, 
como la entrega de alimento y el mejoramiento de la condición nutricional de los usuarios, 
es decir, el mejoramiento de la dimensión fisiológica que se solventa con el suministro de 
una ración diaria. 
Como intangibles, mencionan la generación de procesos de desarrollo económico a nivel 
local, el reconocimiento de su derecho y la referenciación a otros servicios sociales. En 
este sentido, aunque los usuarios reconocen el suministro del alimento, un sector de ellos 
 niega que se haya logrado generar los intangibles ya mencionados, entonces, los 
resultados se resumen en la ración alimenticia, pues aunque los usuarios reconocen el 
interés en generar iniciativas productivas, hay barreras para esto, además de que en una 
gran mayoría no hay un reconocimiento de su derecho, haciendo evidente el divorcio 
entre lo que se planea y lo que se ejecuta (Dicotomía Wilsoniana). 
En relación a los factores considerados como claves de éxito, por un lado se reconoce la 
prevención del riesgo gracias a la vinculación de los participantes (principalmente niños y 
jóvenes) a espacios artísticos y culturales, y la voluntad política para hacerlo parte de una 
política más que de un programa de gobierno, mientras que para los usuarios sobresalen 
los aspectos básicos del comedor como el suministro del alimento, los talleres e incluso el 
hecho de relacionarse con otras personas. 
3.3.3. Modelo de gestión 
Ahora bien, no hay identidad con la forma como se toman las decisiones, en palabras de 
uno de los actores estas son “acartonadas” englobando lo dicho por el resto de actores, 
quienes reconocen que las decisiones cambian de acuerdo a como cambia el gobierno 
Distrital, donde por un lado reconocen claramente diferencias entre los gobiernos de Luis 
Eduardo Garzón donde fue el proyecto bandera, posteriormente con Samuel Moreno 
Rojas se da un proceso de descentralización y en la actualidad no se vislumbra como 
prioridad para el Alcalde Gustavo Petro, lo cual reafirma cómo la toma de decisiones se 
asocia al grado en el cual el proceso obedece a razones de carácter político o a las 
influencias de grupos de interés o coaliciones que actúan para favorecer sus preferencias 
(Rodríguez y Pedraja; 2009, 6). 
De igual forma, esto lleva a identificar como es claro para todos, que las grandes 
decisiones no se toman dentro del proyecto mismo, sino que ya vienen de las altas 
instancias, mientras que se deja en manos de los niveles medios y bajos un margen de 
maniobra reducido y concentrado en lo pragmático. Esta situación genera un GAP entre 
las decisiones a nivel central y la situación real en campo (Dicotomía Wilsoniana), incluso 
se menciona con cuidado como hay una visión desde lo político como un partido u otro, 
más no como el beneficio a una población para que mejore sus condiciones, lo anterior da 
cuenta de un proceso de decisión altamente burocratizado (Hofstede; 1980, citado por 
Atamer y Calori; 2003, 57).  
La flexibilidad del servicio de comedores, ha estado dada como respuesta a las 
transformaciones mismas que ha sufrido la ciudad, de los actores de la SDIS se logra 
construir una ruta en torno a como se inicia con el suministro de comida caliente para 
consumo inmediato, donde posteriormente se identificó una serie de poblaciones que 
habían sido atendidas, porque las condiciones geográficas no eran las adecuadas, 
 generándose la modalidad de canasta complementaria, en esto se le da mayor autonomía 
al elevarlo a proyecto y con el animo de institucionalizar la política se enmarca como 
servicio en el marco del proyecto 515. Ahora bien, la misma connotación como servicio 
también responde a una armonización con otras secretarias como la de salud, de 
proveedoras de servicios, esto deja ver como el papel del sector público en un constante 
proceso de redefinición (Lane; 1993, citado por Johanson; 2009, 872) 
De igual forma, cuando se trasladan estos análisis a las organizaciones de usuarios se ve 
como se reproducen las mismas preocupaciones de los actores que están al inicio de la 
cadena, puesto que el interés se concentra en las condiciones internas y externas al 
alimento, pero trivializando el quehacer alrededor del comedor en como solucionar las 
contingencias de tipo operativo que surgen en el día a día y como hacer para mejorar la 
prestación del servicio, este escenario plantea como la administración pública no solo 
viene a ser un medio para resolver los problemas sociales, sino parte del problema de la 
creación de los mismos (Johanson; 2009, 872). 
De otro lado, es claro que la forma como los actores decisores ven el problema ha 
determinado los mecanismos prescritos para incidir en él, esto se ha confirmado gracias a 
la armonización identificada entre el concepto de seguridad alimentaria que prevalece en 
las diferentes instancias y las acciones reconocidas como representativas del servicio de 
comedores, y como se formulan en términos del suministro de un alimento diario, pero el 
problema del hambre implica mayor complejidad, pues no se esta frente a una situación 
unideterminada, cuya intervención garantice que la incertidumbre desaparezca, en la que 
convive el déficit solo de ingesta de alimentos, que se puede entender solamente como un 
todo o simplemente por las diferentes situaciones que la caracterizan (Díaz; 2010, 89). 
 
3.4. Segmentación de actividades 
Se entiende dominio de actividad estratégica (DAE), como un conjunto de actividades de 
una organización que tienen factores claves de éxito similares y que comparten recursos y 
el saber hacer o know how (Atamer y Calori; 2003, 62), para el caso un DAE corresponde a 
cada una de los ejes estratégicos de la política de SAN. 
3.4.1. Marco estratégico de la política 
De este campo, se analizan las líneas programáticas, ya que es este el nivel donde se 
materializan las acciones en términos de política, para ello se consolida lo hecho por todos 
los diferentes actores. 
Como lo muestra el anexo G, es claro el reconocimiento que hacen los actores al énfasis 
de los comedores comunitarios en cuanto al aporte realizado a todas las dimensiones de 
SAN, a lo cual se puede hacer una lectura en términos de fortalezas y oportunidades que 
 se han ido generando en el desarrollo del servicio, pero al contrastar esto con las 
dificultades y amenazas identificadas, lo resaltado como aportes iníciales pierde cierto 
valor, ya que se identifica como muchas de esas iniciativas se han quedado cortas 
resultando como mayor logro el suministro del componente alimentario. 
Aunque se reconoce que para que en un futuro se hable de seguridad alimentaria, se 
requiere de la conformación y confluencia de redes institucionales estas no han sido 
efectivas, esto para los actores se refleja en referenciaciones a servicios sociales en donde 
los usuarios no son debidamente atendidos, o en el débil apoyo a iniciativas productivas 
por parte de otras instancias como desarrollo económico. No hay que desconocer procesos 
pasados en los cuales se han concretado emprendimientos, como es el caso de 
comunidades que se volvieron operadoras de comedores comunitarios, pero estos no han 
logrado trascender entre una administración a otra,6además los comedores se han vuelto 
un foco para representantes de instituciones como hospitales locales y cámara de 
comercio a la hora de cumplir metas de capacitación, cuando las redes deberían ser 
herramientas destinadas a mejorar la aplicación del diseño estratégico (Johanson; 2009, 
886). 
De igual forma, las plataformas logísticas han sido uno de los proyectos más ambiciosos 
pero a la vez menos desarrollados, lo cual trunca muchos otros procesos que se esperaba 
fortalecer a través de los mismos, no sólo en términos del eje de disponibilidad de 
alimentos, sino un efecto en cascada sobre dimensiones como el acceso e incluso el 
mismo consumo al traer alimentos propios de la cultura alimentaria, además estas 
plataformas buscan favorecer a los comedores en su conjunto, más que garantizar que el 
usuario disponga directamente de una oferta de alimentos de la canasta básica acorde a 
su poder adquisitivo, lo anterior obvia como el logro de los objetivos de las organizaciones 
públicas se asocia a lograr la satisfacción de sus usuarios o clientes, así como de sus 
stakeholders (Pedraja Rejas et ál.; 2009), no solo a uno de ellos. 
En cuanto al eje de acceso a los alimentos y al agua potable, son claras dos situaciones, 
una de ellas es que el acceso es visto en su mayoría como un procedimiento, a través del 
cual a un individuo se le permite ingresar físicamente a un comedor y recibir un apoyo 
alimenticio, de otro lado en cuanto a las iniciativas en términos de generación de ingreso 
o de alimentos para autoconsumo, se encontró que no solo no se han logrado superar las 
barreras económicas para la explotación de los medios de producción, sino que la 
agricultura urbana por sus características, no provee de alimentos con una alta incidencia 
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 Reflexión realizada por uno de los actores clave entrevistados. 
 en el perfil epidemiológico de la población, es decir, de fuentes alimenticias de hierro y 
proteína de alto valor biológico7 que provienen de productos de origen animal. 
Respecto al eje de prácticas de alimentación y entornos saludables, se evidencian dos 
situaciones, lo referido por los actores se concentra en actividades de formación en 
hábitos de alimentación y estilos de vida saludables, que de un lado no genera una 
motivación masiva por participar dado que no se percibe un tangible como producto, y 
segundo que cuando el día a día de los usuarios es una constante lucha por sobrevivir, 
estos temas son vistos como accesorios e insuficientes cuando todavía se trata es de 
calmar el hambre. 
El último eje de nutrición y entornos saludables, se concentra en dos aspectos la calidad 
higiénica de los alimentos y la medición del efecto en el estado nutricional de los usuarios, 
en lo primero el resultado es favorable, ya que la interventoría afirma que no se han 
presentado brotes de ETA8 en los comedores comunitarios. De hecho, ya se había 
realizado un ejercicio de evaluación en este sentido cuando la interventoría se encontraba 
a cargo de la Universidad Nacional de Colombia, donde se concluía como los comedores 
alcanzaron mejores niveles de cumplimiento para las categorías de evaluación higiénico-
sanitaria luego de las intervenciones técnicas (Bejarano y Rivera; 2010, 10). En cuanto a la 
segunda variable, se cuestiona por los mismos actores entrevistados como aun hoy se  
sigue midiendo el impacto nutricional y no el de política. 
Finalmente, no solo se identifica un énfasis en actividades alrededor del suministro del 
alimento, sino logros insuficientes en la implementación de las iniciativas que buscan 
atacar el fondo del problema, además no se percibe una armonización con los otros 
niveles de la implementación hacia un proceso de adaptación permanente, esto hace 
pensar en como hay una concentración en el cumplimiento de la normativa vigente en 
lugar del énfasis en los resultados o en reunir las necesidades de la sociedad (Puthamont; 
2007, 178), al igual que un énfasis en el sistema operativo de la organización, o de la 
burocracia, que sobre todo busca estabilizar sus acciones, a pesar de las características del 
medio ambiente que sirve (Citado por Mintzberg; 1978, 941). 
3.5. Análisis del sistema competitivo 
En este sentido, el potencial de competitividad de la organización, es decir, su capacidad 
para crear y capturar valor, resulta tanto del posicionamiento de la organización en sus 
diferentes ambientes, como de las características de sus recursos y su capacidad para 
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 Hace referencia al perfil de aminoácidos esenciales o que no son producidos autónomamente por el 
organismo. 
8
 Enfermedades transmitidas por alimentos, las cuales pueden presentarse como infecciones o 
intoxicaciones de origen alimenticio. 
 aplicar. No se trata de dar la primacía al medio ambiente o los recursos, sino de 
comprender las dinámicas y las interacciones entre estas dimensiones (Atamer y Calori; 
2003, 84). 
Al indagar con los entrevistados sobre que actores podrían estar teniendo algún grado de 
incidencia, en el direccionamiento en uno u otro sentido en las dinámicas generadas en 
comedores comunitarios, y como lo ejercía, se logro identificar lo siguiente: 
 
Figura 2. Actores o grupos de interés identificados en torno a los comedores comunitarios. 
Fuente: Elaboración propia de acuerdo a información suministrada en entrevistas con actores 
clave. 
 
Cabe resaltar, que el consenso percibe como presión, cuando un actor hace uso de un 
mecanismo legitimo de la institucionalidad que representa, pero lo aplica de forma 
sobredimensionada o genera condiciones que no favorecen el cumplimiento del objeto 
del programa e incluso cuando se imponen restricciones que limitan los intereses de 
otros. 
Como es claro, todos los actores se encuentran en un sistema del cual reciben presiones 
de todo tipo, que para muchos casos dichas presiones responden a intereses de 
instituciones particulares más que de individuos específicamente, y tal como se percibe 
son mecanismos coercitivos de tipo social, político y legal, que generan obstáculos para 
que el programa pueda reestructurarse hacia el objetivo planteado en la política Distrital y 
por ende en la seguridad alimentaria y nutricional, esto deja ver, que si bien es cierto las 
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 organizaciones públicas suelen tener poderes de monopolio y pueden estar sujetos 
solamente a débiles presiones de mercado, su facultad de apreciación esta limitado por 
restricciones políticas, legales y reglamentarias (Boyne; 2010, s186). 
De igual forma, se evidencia como los intereses cambian de acuerdo a como cambia su 
posición dentro de la estructura del programa, además como los grupos de interés pueden 
constituir una poderosa fuerza política que influye en las estrategias del nivel central 
(Johanson; 2009, 884). 
Aunque las apreciaciones respecto a los actores que generan presión son ambiguas, es 
innegable como todos los actores alcanzan a percibir esas presiones que se dan incluso 
por fuera de su margen de acción, es decir, como un usuario alcanza a percibir que las 
decisiones que se toman en el nivel central traen una importante carga política. 
Finalmente, se deduce que independiente de quien genere presión o quien la reciba esto 
tiene efectos en el direccionamiento del objetivo del programa, en tanto que entraña 
cambios en aspectos que van desde los niveles de decisión, pasando por quienes tienen a 
su cargo los mecanismos de control, al igual que los niveles de ejecución y los grupos que 
demandan el sostenimiento del programa. De hecho en el sector público, la influencia de 
los actores tiene un papel muy importante en la definición del área de operación de las 
organizaciones públicas (Johanson; 2009, 884). 
Tras considerar la percepción del programa frente a otras iniciativas similares en Bogotá, 
hay consenso al posicionarlo por encima de otras como las de ICBF, organizaciones 
religiosas y ONG`s de carácter privado, donde todos los actores reconocen la superioridad 
del servicio de comedores en términos de estándares, nivel de remuneración, percepción 
del servicio, cobertura9 e integralidad al incluir el componente de inclusión social. 
Sin embargo, aún la SDIS tiene pendiente el ejercicio de comparar sus servicios con los 
prestados por otras instituciones, esto no sólo con el fin de establecer una nivel respecto a 
ellos, sino incluso de llegar a armonizar los estándares de manera que sean de 
cumplimiento para todas las instituciones en el Distrito, un ejercicio similar al adelantado 
con la elaboración de lineamientos para instituciones de educación inicial y pre-escolar 
(AIPI) del Distrito10. 
El anexo H, expone detalladamente las acciones consideradas como presiones generadas 
por cada uno de los actores. 
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 No solo en términos de que haya presencia de comedores en todas las localidades de Bogotá, sino en que 
su apoyo no se focaliza en un grupo de edad especifico. 
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 Ejercicio conjunto adelantado con la Secretaria de Educación del Distrito, 2010. 
 3.6. Análisis de recursos internos 
El diagnostico de recursos y de la ejecución de los mismos debe proveer elementos para 
explicar las causas fundamentales de rendimiento o desempeño de la organización 
respecto a la competencia (Atamer y Calori; 2003, 221) o a la necesidad a la que se esta 
respondiendo. 
3.6.1. Económicos 
En general se considera que se requieren más recursos, esto se sustenta en 3 argumentos, 
el valor pagado por ración es insuficiente para cubrir todas las obligaciones que se 
desprenden del contrato particularmente del componente alimentario; el presupuesto 
lleva a que se desmejore la calidad del servicio prestado y finalmente todos coinciden en 
que debe destinarse más recurso al componente de inclusión social. 
De alguna forma, esta distribución donde más del 90% es destinado al componente 
alimentario, si deja ver el énfasis en términos de política a otras acciones que buscan el 
empoderamiento y la generación de mecanismos que ayuden a superación autónoma de 
la vulnerabilidad y que no están incluidas en este rubro. 
3.6.2. Humanos 
Frente al talento humano vinculado en los diferentes niveles de implementación de la 
política a nivel Distrital, los actores identifican un fortalecimiento de las capacidades 
técnicas como producto del aprendizaje del tema alimentario, de igual forma en las 
capacidades humanas en términos de entender las dinámicas que se generan en los 
comedores, aunque contrario a lo anterior se identifica un bajo grado de motivación11 
hacia la labor desempeñada, pero más focalizada en los cargos operativos a todo nivel, 
respondiendo básicamente a la alta carga laboral y a barreras que limitan la autonomía, la 
creatividad, el crecimiento profesional y el poder de decisión, de hecho al interior de las 
organizaciones públicas la autoridad se debe a la adopción de normas, que se dan por 
concedidas bajo una base racional legalmente aceptada con el fin de limitar la acción 
(Clegg et al.; 2006). 
En un segundo momento, se logra cruzar lo anterior con las políticas en materia de gestión 
humana, lo cual permite identificar como la convivencia entre personal de planta y por 
contrato de prestación de servicios genera serias desigualdades, que se reflejan en el 
grado de compromiso y de motivación del recurso humano en todos los niveles de la 
institucionalidad, de hecho en ambos casos se genera un alto grado de incertidumbre. 
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 Vista como la voluntad de los individuos de ofrecer sus competencias al servicio de los objetivos 
institucionales. 
 Adicionalmente a nivel de campo, se logro identificar que las auxiliares encargadas de la 
preparación y suministro del alimento, se encuentran en una relación desproporcional en 
función de las actividades que desarrollan, ya que el anexo calcula una auxiliar por cada 75 
usuarios, lo cual ha ido en contravía con la calidad12 del almuerzo suministrado. 
Finalmente, la dinámica misma de la administración pública genera que los procesos se 
trunquen pues el cambio de gobierno, se acompaña de una renovación casi que 
generalizada en las instancias decisoras que dependen de la SDIS, que para el caso no es 
una renovación efectiva en términos de que con las personas se van experiencias y 
procesos importantes, llevando incluso a que se planteen metas más a nivel personal que 
a nivel de cargo, lo cual afecta la formación de estrategia pues esta se desarrolla en torno 
a los recursos y capacidades más importantes (Grant; 1991; citado por Johanson; 2009, 
880). 
3.6.3. Tecnológicos 
En este sentido la principal herramienta analizada es el SIRBE13, del que se puede decir de 
un lado que permite a la SDIS contar con un sistema propio de seguimiento a sus servicios 
sociales, pero que para la mayoría de actores ajenos a la SDIS aún tiene grandes retos 
como llegar a ser un apoyo real en el ingreso y control de usuarios, el uso del aplicativo en 
el 100% de los comedores y su actualización de acuerdo a los nuevos requerimientos del 
anexo técnico. 
De otro lado, otros mecanismos como el proyecto para control de ingreso por huella esta 
en proceso de maduración, por lo que hasta el momento esta generando mayores cargas 
para el personal vinculado a los comedores que cuentan con este equipo, por la 
inestabilidad del sistema dada por la alta dependencia en una conexión a internet y 
porque su base no cuenta con la información del 100% de los participantes, llevando a que 
en ocasiones el ingreso se deba hacer manual o por listado físico con huella y firma. 
Finalmente, se concluye que la asignación de recursos económicos no es coherente con 
las actividades necesarias para cumplir con las líneas programáticas, además se 
desaprovecha el potencial humano14 en tareas de tipo administrativo, y los recursos 
tecnológicos aun no logran agilizar procesos y profundizar la diferenciación de la 
propuesta de valor. Todo lo anterior hace parte de decisiones estratégicas o un proceso 
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 Se debe asumir esto como el cumplimiento de características en términos de presentación del plato, lo 
cual da un sentido diferente, pues la alimentación es un acto social y en parte inconsciente que va más allá 
de la cantidad de alimento, la cuestión más que estar en los alimentos está en las representaciones de los 
alimentos (Fischer; 1995). 
13
 Sistema de información para registro de beneficiarios. Única fuente de información de la SDIS. 
14
 Hace referencia al aprovechamiento de las competencias de cara a responder a las exigencias propias de 
las actividades (Atamer y Calori; 2003). 
 de elección que involucra la asignación de recursos necesarios para alcanzar o mantener 
una ventaja competitiva (Rodríguez y Pedraja; 2009, 34). 
3.7. Análisis de competencias en la ejecución de los recursos 
Esta capacidad de aplicación de los recursos corresponde a la manera por la cual la 
organización agenda sus recursos (internos o externos) y especialmente a la manera como 
coordina las interacciones entre las personas o grupos de personas que poseen o 
controlan los recursos, generando las competencias organizacionales buscadas (Atamer y 
Calori; 2003, 279). A esto se logra llegar, gracias a la información obtenida a través de las 
entrevistas y posterior análisis a la luz de la propuesta metodológica de Atamer y Calori. 
De esto se logra identificar varios aspectos, las decisiones se toman en los niveles 
superiores, mientras que se desaprovechan las competencias de los niveles medios y 
bajos, además estos dos últimos se cargan con un alto volumen de actividades de carácter 
administrativo lo cual limita el poder dedicarse a lo misional, esto puede incluso estar 
relacionado con el bajo nivel de motivación mencionado en la dimensión anterior. 
En cuanto a la armonización institucional15, se identifica como aunque la SDIS reconoce 
que se han creado los medios para la retroalimentación por parte de operadores y 
usuarios, estos últimos cuestionan la efectividad de dichos espacios, enmarcada en una 
relación vertical, autoritaria y unidireccional donde las ideas se quedan en los niveles local 
y central de la SDIS, ya que estas se transmiten a través del operador o de los comités de 
usuarios pero no se tienen en cuenta o se demoran mucho en surtir efecto, incluso esto se 
reproduce al interior de la misma estructura interna de la SDIS, lo cual favorece una 
fractura entre la comunidad y la institucionalidad. 
De igual forma, los mecanismos de control también se consideran débiles debido a tres 
causas, en primer lugar los procedimientos son muy lentos o se carece de ellos donde el 
famoso “debido proceso” se convierte en dilaciones en el tiempo, en un segundo momento 
la normatividad impone limitaciones en términos de competencias y autonomía para 
aplicar medidas correctivas y finalmente el desconocimiento del papel de algunos actores 
en el ejercicio efectivo del control. 
Ahora bien, respecto a la interventoría hay consenso frente a que requiere ajustes en el 
proceso mismo de verificación, al no lograr llevar la ambigüedad misma del anexo técnico 
a términos concretos, esto hace que se perciba como muy subjetiva, o que no se aprecie 
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 Se refiere a como la estructura organizacional permite que las ideas que se generan en los niveles 
inferiores se transmitan a los niveles medios y no solo lleguen a los niveles de decisión, sino que estas se 
materialicen (Atamer y Calori; 2003). 
 como un acompañamiento, sino como juez de lo que se cumple o no se cumple de hecho 
los usuarios aun no llegan a identificarle como medio para transmitir sus necesidades. 
Finalmente, se hace un sencillo ejercicio de prospectiva con los entrevistados donde ellos 
plantean dos escenarios, por un lado se ve al servicio tal como funciona hasta hoy con 
algunas variantes, el suministro de las 3 comidas principales desayuno, almuerzo y cena 
con mayor tamaño de porción, además de su extensión a otras regiones del país; de otro 
lado, un escenario más cercano a la filosofía de la política, donde los comedores 
comunitarios desaparezcan muy cerca al logro de esa transitoriedad y que las personas no 
tengan que seguir dependiendo de la institucionalidad para garantizarse el mínimo de 
alimento diario. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 CONCLUSIONES 
Este documento, es el resultado de un ejercicio que pretendía realizar un acercamiento al 
abordaje de la inseguridad alimentaria en el contexto colombiano, a partir de ello, fue 
posible identificar, como los diferentes actores perciben realidades múltiples, diversas y 
hasta contradictorias. De igual forma, que no existe una realidad, lo que existen son 
múltiples y diversas realidades, que se amontonan, se empujan, pelean, se montan unas 
sobre otras, y todo ello es importante aprender a percibirlo (Burgos; 2002, 14), es una 
habilidad que se debe ir adquiriendo en el proceso de formación como futuro investigador 
en problemas sociales, para lo cual esta investigación ha sido de gran aporte. 
Si bien es cierto, el lineamiento de la Política de seguridad alimentaria y nutricional del 
Distrito Capital contempla las diversas dimensiones asociadas a SAN y abarca acciones 
para abordar el carácter multidimensional de la problemática del hambre, el 
desdoblamiento de la estrategia en servicios como el de comedores comunitarios no 
refleja la misma visión de la seguridad alimentaria. Ya que a través de la investigación se 
logro visibilizar en su implementación, acciones sustentadas en el suministro del almuerzo 
diario, más no se concretan acciones como la coordinación interinstitucional hacia la 
generación de unas condiciones de vida más favorables. 
De hecho la misma lógica dominante, favorece el abordaje del hambre desde su 
dimensión fisiológica, que como ya se ha dicho, va más allá de la presentación de un 
conjunto de signos y síntomas, entonces se enfatiza en las características del alimento y la 
medición de su efecto en el estado nutricional de los individuos, lo cual a través de las 
entrevistas hace evidente aquella afirmación de que el lenguaje no es la interpretación del 
mundo, sino más bien que el mundo es una consecuencia de él (Foerster; 1994, 100). 
Haciendo una lectura de la política de SAN como estrategia, se identifica como se parte de 
una visión simplificadora de las acciones necesarias para lograr el objetivo planteado. Es 
evidente como en los dominios de actividad estratégica, sobresale un conjunto de 
acciones que si bien fueron planeadas y realizadas (estrategias deliberadas), no garantizan 
la inteligibilidad del sistema más allá de lo que se logra con el suministro del alimento,  
incluso enviando un mensaje equivocado al resto de actores de la cadena respecto a lo 
que es la seguridad alimentaria y nutricional, lo cual se reproduce incluso en los mismos 
equipos que trabajan al interior de las organización que conforman el servicio, donde ellos 
reafirman el papel preponderante del servicio en la garantía de un alimento diario. 
El abordaje realizado con diferentes actores, demuestra claramente que mientras en la 
formulación de la política de SAN domina el interés por favorecer la autonomía del 
individuo y la superación de la condición de vulnerabilidad, a través de la intervención del 
 Estado en el sistema social, en la implementación se ha llegado a favorecer incluso una 
relación de mayor dependencia del usuario respecto al apoyo alimentario que da el 
gobierno, lo cual se evidencia vagamente en los usuarios quienes empiezan a reclamar un 
derecho no a obtener el alimento, sino a que el gobierno se los suministre. 
Como se creía desde un principio, hay una transformación en el desdoblamiento de la 
estrategia, pero aunque esto no es resultado solo de la gestión de las organizaciones 
públicas, sino de las organizaciones involucradas en general, si hay una clara 
desarticulación entre ellas lo cual desfavorece la concreción de procesos sociales que se 
gestan en el comedor, además las dinámicas mismas de evaluación concentradas en el 
impacto nutricional y no en los mismos procesos sociales, no permite hacer una lectura de 
que falta para lograr la generación real de unas mejores condiciones para el individuo. 
En este sentido, es importante tener en cuenta que si bien los indicadores nutricionales 
son de suma utilidad, éstos son manifestaciones ex-post, mientras que la seguridad 
alimentaria se refiere a un status ex-ante inherente a dichos indicadores (Salcedo, 2005; 2) 
Aunque hay una amplia confluencia de actores a través de toda la cadena, no se ha 
logrado conectarlos a todos en una red que acompañe a los usuarios en la superación 
autónoma de su vulnerabilidad, ya que al analizar los dominios de actividad estratégica, 
las mayores debilidades se dan en el desarrollo y concreción de iniciativas productivas y 
en los resultados obtenidos tras la referenciación de los usuarios a otras instituciones. 
En las evaluaciones al servicio se deduce a partir de lo informado por actores clave, que se 
ha avanzado en la evaluación de los compromisos establecidos por anexo técnico, pero 
aun falta avanzar en las evaluaciones de procesos sociales generados por el comedor, 
reconociendo que para ello es importante la sinergia con otra instituciones que logren la 
superación de las barreras que enfrentan los individuos diariamente. 
Hay indicios que apuntan a que el servicio reproduce los mismos imaginarios sociales y 
trata de materializarlos, pero descuidando la realidad misma del sistema social-económico 
y cultural, ya que al hacer un análisis de discurso se observa como se diseñan e 
implementan acciones bajo discursos que incluso son contradictorios, ya que por un lado 
se habla del emprendimiento y la generación de empresa, esto dentro de un marco donde 
afuera del comedor se vive la falta de oportunidades, la pobreza, la desigualdad, etc. 
Si bien es cierto, que desde la SDIS se ha hecho un esfuerzo para que el servicio no sea 
visto como asistencialista, hay que reconocer que la misma destinación de recursos que se 
hace a los 3 componentes del servicio envía este mensaje a los operadores y a sus 
equipos, de igual forma el autor evidenció como la misma dinámica del comedor favorece 
que se concentre la atención en el periodo en el cual esta abierto el comedor y el 
 procedimiento de control de ingreso para el suministro del alimento, lo que además 
demanda la coordinación del equipo completo en función de esta sola actividad. 
Ahora bien, la confluencia de actores ha sido descrita por los entrevistados, más como 
fuente de debilidades y amenazas que de fortalezas y oportunidades, ya que a través del 
análisis del sistema competitivo se resalta como los niveles superiores parten de lógicas 
que no van en línea con intereses comunes, sino con intereses institucionales, los cuales 
llevan a que se trunquen procesos sociales o a que se aborden superficialmente los ejes 
de SAN. Entonces, la estrategia puede ser caracterizada como la respuesta de los altos 
directivos a las limitaciones y oportunidades que enfrentan (Meier et al.; 2006, 358). 
Para el autor es posible identificar una estrategia, es decir desde una visión de proceso de 
como el servicio de comedores ha llegado hasta donde se encuentran hoy, evidenciado en 
un proceso incremental de aprendizaje organizacional y perfeccionamiento en la 
prestación del servicio, pero no es claro un direccionamiento estratégico hacia la 
generación de unas condiciones mínimas para el disfrute autónomo del derecho como ha 
sido planteado por el proyecto IPSAN, y por ende por la política de SAN en el Distrito, 
mayor aun cuando el caso Bogotá es ejemplo de las acciones en nuestro país. 
De igual forma, se logra identificar tenuemente como la combinación de una política 
compleja con desafíos programáticos, una alta politización del entorno institucional, y la 
sujeción a un sistema de reglas administrativas que limita la discrecionalidad directiva 
necesaria para desarrollar y ejecutar la estrategia, identificados en décadas anteriores 
siguen vigentes hoy en día (Brown; 2010, s212), en nuestro país. 
En cuanto a la caracterización del servicio, según Eisenhardt y Zbaricki (1992) se puede 
hacer una lectura de este en su conjunto como un sistema político, ya que es un entorno 
con objetivos en conflicto donde las decisiones reflejan las preferencias de los grupos de 
mayor poder, y donde los usuarios participan esporádicamente en el direccionamiento de 
política a través de coaliciones o mecanismo de cooptación, de hecho a través de los 
cabildos participativos adelantados actualmente por el gobierno del alcalde Gustavo 
Petro, al parecer se busca aumentar esa participación de los usuarios en las decisiones de 
política. 
Finalmente, explicar porque se ha transformado el direccionamiento del servicio de 
comedores con respecto a la política general, es un ejercicio tan complejo como el 
abordar el problema del hambre, pero lo que se induce a partir del presente trabajo, es 
que es gracias a la confluencia de múltiples factores entre los que se logro identificar, se 
encuentran la sustentación en lógicas contrarias a la anatomía y filosofía de la seguridad 
alimentaria como principio rector, a llevar los mecanismos de política a satisfacer una 
 necesidad inmediata y no a la generación de mejores oportunidades en el largo plazo, a la 
difícil gestión que debe hacer el Estado para disminuir las inequidades y finalmente al 
abordaje de este como un problema aislado de los otros como la pobreza, las 
desigualdades, el desempleo, el analfabetismo, entre otros, donde es claro, que el servicio 
de comedores o en su defecto la SDIS no lo puede solucionar todo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 RECOMENDACIONES 
Frente al resultado del presente trabajo, se hacen recomendaciones en torno a diferentes 
aspectos: favorecer en todos los niveles un análisis real y profundo de los ejes que 
sustentan el abordaje del hambre y del papel de los comedores, involucrar a todos los 
actores el diseño de un direccionamiento estratégico, algunos ajustes que se deben hacer 
hacia la implementación de la política y posibles líneas de investigación para 
complementar este acercamiento. 
Tratar de incluir en la agenda, mecanismos para que periódicamente se pueda hacer 
retroalimentación con todos los actores a los procesos de política, donde además se 
puedan generar propuestas que lleven a la alineación del servicio de comedores con la 
institucionalidad pública, de manera que se logren sacar adelante procesos sociales que 
contribuyan a la superación de las vulnerabilidad, lo cual parte del reconocimiento mismo 
de que es un proceso que toma tiempo, pero que se debe iniciar. 
Realizar una revisión por parte de la SDIS, de cómo los grandes logros en comedores 
deben ir más allá de las cifras que alimentan la tecnocracia y fortalecer los componentes 
de inclusión social en todo sentido, económico, humano y técnico, lo cual dadas las 
desigualdades existentes en el sistema social requieren de grandes esfuerzos, pero que 
podrán garantizar que en el mediano plazo sea posible empezar a ver como las personas 
logran hacer la transitoriedad y la superación de su vulnerabilidad a través del comedor, e 
incluso las mediciones lleguen a medir la real restitución no del derecho, sino de la 
seguridad alimentaria y nutricional. 
Aunque no se pretende que la SDIS lidere todos los procesos alrededor de la 
implementación de la política de SAN, si se considera que debe favorecer el 
establecimiento de unas “condiciones de juego” con el resto de organizaciones públicas, 
de manera que los procesos que logra iniciar la SDIS en sus comedores, tengan 
continuidad fuera de ellos, entre ellos el abordaje y mejoramiento de las condiciones 
sociales. 
Generar un ambiente de oportunidades reales para los usuarios de los comedores 
comunitarios, no solo en términos de productividad, o ingreso económico, sino en un 
posicionamiento no solo como usuarios (papel pasivo), sino como participantes (papel 
activo) en las decisiones y el direccionamiento de la política e involucrarlos a una red que 
permita que aunque las condiciones sociales no cambien muy rápido, se fortalezca su 
capacidad de agencia, para combatir no solo la pobreza de renta, sino de capacidades. 
Aunque los actores plantearon diferentes escenarios futuros, es a través de la política 
pública que finalmente se puede pensar en la materialización del que sea más 
 conveniente y necesario, según los cambios que se van dando en el entorno, es decir, un 
proceso de planeación estratégica presentado como el conjunto de conceptos, procesos y 
herramientas para dar forma a lo que una organización es, hace y porqué lo hace (Bryson, 
2004, Citado por Poister; 2010, s247). 
Finalmente, el presente trabajo permite dilucidar posibles líneas de investigación que 
generen mayores aportes desde la academia a abordaje del problema del hambre en el 
país, por ejemplo el desarrollo de metodologías concretas para el análisis del impacto de 
la política de SAN desde una perspectiva de restablecimiento del derecho; la realización 
de mediciones de impacto que reconozcan la multidimensionalidad del problema del 
Hambre e incluso a nivel Doctoral con un posible direccionamiento hacia la identificación 
de patrones en el direccionamiento de política como estrategia de abordaje de la 
seguridad alimentaria y nutricional en el país. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 REFERENCIAS 
Arismendi, S. (2009). Seguridad alimentaria y nutricional: evolución de una idea. En 
Instituto de Nutrición de Centro América y Panamá. Disponible en 
http://www.rlc.fao.org/iniciativa/cursos/Curso%202006/Mod3/3a.pdf 
Atamer, T. y Calori, R. (2003). Diagnostic et décisions stratégiques. Paris: Dunod. 
Barrera, E., Rodríguez, J. y Bedoya, J. (2005). Aproximaciones teóricas a los 
conceptos de organización e Institución. En Revista Administración y desarrollo, segundo 
semestre, 44, 42 67. Bogotá: Escuela Superior de Administración Pública. 
Bejarano, J. y Rivera, E. (2010). Determinación del cambio generado en las 
condiciones higiénico sanitarias de los almuerzos suministrados en el proyecto 
“comedores comunitarios” de la SDIS durante el año 2006. Revista Facultad de Medicina, 
vol. 58 No. 4. 
Benavides, M. y Gómez, C. (2005). Métodos en investigación cualitativa: 
triangulación. Revista colombiana de psiquiatría, XXXIV (001), 118-124. 
Bogotá, Alcaldía Mayor (2007).  Decreto 508 del 6 de noviembre de 2007 por el 
cual se adopta la Política Pública de Seguridad Alimentaría y Nutricional para Bogotá, 
Distrito Capital, 2007-2015. Bogotá.  
Bogotá, Alcaldía Mayor (2007). Decreto 546 del 21 de noviembre de 2007 por el 
cual se reglamentan las Comisiones Intersectoriales del Distrito Capital. Bogotá. 
Bogotá, Concejo de Bogotá (2003). Acuerdo 086 del 16 de junio de 2003 por el cual 
se crea el Sistema Distrital de Nutrición de Bogotá. Bogotá.  
Boyne, G. & Walker, R. (2010). Strategic Management and Public Service 
Performance: The Way Ahead. Public Administration Review, Special Issue, s185-s192. 
Bozeman, B. (1996). Los fundamentos de la gestión pública estratégica. En Bruge, 
Q. y Subirats, J. (edit) Lecturas de gestión pública. Madrid: Ministerio de administraciones 
públicas. pp 377-402. 
Brown, T. (2010). The Evolution of Public Sector Strategy. Public Administration 
Review, Special Issue, s212-s214. 
 Burgos, Myriam., ORTIZ, Luis A. (2002). Administración de negocios. Algunas 
recomendaciones para iniciar la escritura de artículos académicos. Revista gestión y 
desarrollo. P 7-16. 
Clegg, S. et al. (2006). Power and Organisations. London: Sage. 
Consejo Nacional de Política Económica Social, (Marzo, 2007). Documento Conpes 
113: Política nacional de seguridad alimentaria y nutricional. Obtenido el 09 de Octubre de 
2010 desde 
http://www.quindio.gov.co/home/docs/general/113%20seguridad_alimentaria[1].pdf 
Departamento Administrativo de planeación Distrital (2004). “Bogotá sin 
indiferencia” Plan de Desarrollo 2004-2008. Bogotá: Alcaldía Mayor de Bogotá D.C. 
Departamento Administrativo de planeación Distrital (2008). “Bogotá positiva: para 
vivir mejor” Plan de Desarrollo 2008-2012. Bogotá: Alcaldía Mayor de Bogotá D.C. 
Departamento Administrativo Nacional de Estadística –DANE. (2010). Proyecciones 
nacionales y departamentales de población 2005-2020. Estudios post - censales No 7. 
Bogotá. Obtenido el 27 de noviembre de 2010 desde 
http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/poblacion/proyepobla06_20/7Proyeccione
s_poblacion.pdf 
Díaz, M. (2010). La gestión de políticas públicas en una medida para la erradicación 
del hambre de dos casos colombianos: la alimentación escolar en Santiago de Cali y 
Bogotá D.C. Tesis de Maestría, Facultad de Ciencias Económicas, Universidad Nacional de 
Colombia. 
Etkin, J. y Schvarstein, L. (1997). Componentes del paradigma de la complejidad.  
Identidad de las organizaciones. Invariancia y cambio. Buenos Aires: Paidos.  
Eisenhardt, K. & Zbarack, M. (1992).Strategic decision making. Strategic 
management Journal, 13, 17-37. 
Fischer, C. (1995). El (H) omnívoro El gusto, la cocina y el cuerpo. Barcelona: 
Editorial Anagrama. 
Johanson, J. (2009). Strategy formation in public agencies. Public Administration, 
87(4), 872–891. 
 Lindblom, C. (1979). Still muddling, no yet through. Public Administration Review, 
November, 517-525. 
Maldonado, C. (2011). El mundo de las ciencias de la complejidad. Bogotá D.C., 
Editorial Universidad del Rosario. 
Meier et al. (2006). Strategic Management and the performance of public 
organizations: Testing venerable ideas against recent theories. Journal of public 
administration research and theory, No 17, P 357-377 
Ministerio de la protección Social, (2006).  Encuesta nacional de la situación 
nutricional en Colombia ENSIN, 2005. Bogotá: ICBF 
Ministerio de la protección Social, (2011).  Encuesta nacional de la situación 
nutricional en Colombia ENSIN, 2010. Bogotá: ICBF 
Mintzberg, H. (1978). Patterns in strategy formation. Management Science, 24(9), 
934-948.  
Mintzberg, H. (1987). The strategy concept I: Five Ps for strategy. California 
Management Review, junio, 11-24. Obtenido el 18 de diciembre de 2009 desde 
http://www.business.stir.ac.uk/teaching/Business%20Studies/Units/Autumn/StrategicMa
nagement/Mintzberg%2087(a).pdf 
Mintzberg, H., Ahlstrand, B.W. & Lampel, J. (1998). Safari a la estrategia. Una visita 
guiada por la jungla del management estratégico. Granica, Buenos Aires. 511p. 
Montoya, I, Montoya L. (2005). Visitando a Mintzberg: Su concepto de estrategia y 
principales escuelas. pp. 84-93. En Revista-Escuela de Administración de Negocios, enero-
abril, número 053. Bogotá. Escuela de Administración de Negocios Institución 
Universitaria. 
Montoya, I. (2009). La formación de la estrategia en Mitzberg y las posibilidades de 
su aportación para el futuro. pp. 23-44. En Revista facultad de ciencias económicas, 
diciembre, Vol. XVII. Bogotá. Universidad Militar Nueva Granada. 
Morin, E. (1998). Cap. 2 El diseño y el designio complejos. Introducción al 
pensamiento complejo. Barcelona: Editorial Gedisa S.A. p 37-84. 
Muller, P. (2010). Las políticas públicas. Estudios de caso en políticas públicas No. 
3. Universidad Externado de Colombia. Bogotá. 214p.  
 Poister, T. (2010). The Future of Strategic Planning in the Public Sector: Linking 
Strategic Management and Perform. Public Administration Review, Special Issue, s246-
s254. 
Rodríguez, E. y Pedraja, L. (2009). Análisis del impacto del proceso de toma de 
decisiones estratégicas sobre la eficacia de las organizaciones públicas. Innovar Revista de 
ciencias administrativas y sociales,  19(35), 33-46.  
Roth, A. (2002). Políticas públicas. Formulación, implementación y evaluación. 
Bogotá: Ediciones Aurora. 
Salcedo, Salomón (2005). El marco teórico de la seguridad alimentaria. En políticas 
de seguridad alimentaria en los países de la comunidad andina. Cap. 1, p.p. 1- 8. Obtenido 
el 24 de Abril de 2011 desde http://www.bvsde.ops-
oms.org/texcom/nutricion/seguridadCA/03cap1.pdf 
Sandoval, C. (1996). Investigación cualitativa. Bogotá: Instituto Colombiano para el 
fomento de la educación superior.  
Secretaria de Integración Social. (SF). La seguridad alimentaria en tiempos de crisis. 
Documento de trabajo [Presentación de power point]. Bogotá: Alcaldía Mayor de Bogotá 
DC.  
Secretaria Distrital de Integración Social (2010). Anexo técnico: servicio de Apoyo 
Alimentario y Nutricional - Atención Integral a Personas en Situación de Inseguridad 
Alimentaria y Nutricional en Comedores Comunitarios. [Documento de trabajo en 
magnético]. Bogotá: Alcaldía Mayor de Bogotá DC. 
Secretaria Distrital de Integración Social (2010). Proyecto 515: Institucionalización 
de la política pública de seguridad alimentaria y nutricional [Documento de trabajo en 
magnético]. Bogotá: Alcaldía Mayor de Bogotá DC. 
Sen, A. (1981). Poverty and Famines. An essay on entitlement and deprivation. 
Oxford University Press. New York. 
Sen, A. (1986). Food, economics and entitlements. Wider working papers 1. World 
Institute for Development Economics Research. United Nations University. Helsinki. 
Valiente, S. (1981). Sistema alimentario y nutricional. En curso de Nutrición 
multidisciplinaria para escuelas de agricultura. Organización de las Naciones Unidas para 
la agricultura y la alimentación (FAO). 
 Von Foerster, H. (1994). Visión y conocimiento: Disfunciones de segundo orden. En 
Nuevos Paradigmas, Cultura y Subjetividad (Schitman). 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
ANEXOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Anexo A. Dimensiones del sistema alimentario y nutricional. 
 
Bajo el marco de la política pública de seguridad alimentaria y nutricional, este concepto 
es entendido como: 
 
La disponibilidad de alimentos, entendida como la cantidad de alimentos con que se 
cuenta a nivel nacional, regional y local. Está relacionada con el suministro suficiente de 
estos frente a los requerimientos de la población y depende fundamentalmente de la 
producción y la importación, determinada por variables como: la estructura productiva 
(agropecuaria, agroindustrial), los sistemas de comercialización internos y externos, los 
factores productivos (tierra, crédito, agua, tecnología, recurso humano), las condiciones 
eco-sistémicas (clima, recursos genéticos y biodiversidad), las políticas de producción y 
comercio, y las tensiones sociopolíticas (relaciones económicas, sociales y políticas entre 
actores). 
 
El acceso a los alimentos, es la posibilidad de todas las personas de alcanzar una 
alimentación adecuada y sostenible. Se refiere a los alimentos que puede obtener o 
comprar una familia, una comunidad o un país. Sus determinantes básicos son el nivel de 
ingresos, la condición de vulnerabilidad, las condiciones socio-geográficas, la distribución 
de ingresos y activos (monetarios y no monetarios) y los precios de los alimentos. 
 
El consumo de alimentos, se refiere a los alimentos que comen las personas y está 
relacionado con la selección de los mismos, las creencias, las actitudes y las prácticas. Sus 
determinantes son: la cultura, los patrones y los hábitos alimentarios, la educación 
alimentaria y nutricional, la información comercial y nutricional, el nivel educativo, la 
publicidad, el tamaño y la composición de la familia. 
 
El aprovechamiento o utilización biológica de los alimentos, se refiere a cómo y cuánto 
aprovecha el cuerpo humano los alimentos que consume y cómo los convierte en 
nutrientes para ser asimilados por el organismo. Sus principales determinantes son: el 
medio ambiente, el estado de salud de las personas, los entornos y estilos de vida, la 
situación nutricional de la población, la disponibilidad, la calidad y el acceso a los servicios 
de salud, agua potable, saneamiento básico y fuentes de energía. 
 
Como ultimo componente, el eje de calidad e inocuidad hace referencia al conjunto de 
características de los alimentos que garantizan que sean aptos para el consumo humano. 
Sus determinantes básicos son: la normatividad (elaboración, promoción, aplicación, 
seguimiento); la inspección, vigilancia y control; los riesgos biológicos, físicos y químicos, y 
la manipulación, conservación y preparación de los alimentos. 
 Anexo B. Etapas del diagnóstico estratégico  
 
Atamer y Calori 2003 en su libro Diagnostic et decisions stratégiques,  reconocen 
diferentes etapas en este proceso de diagnóstico estratégico. 
 
Etapa 1. Análisis de Identidad 
- Identificación en la política general. 
- Sistema de gestión 
- Receta estratégica16 
 
Etapa 2. Análisis del entorno 
- Identificación de escenarios del entorno (dinámica de orientación de la política y 
del servicio) 
- Segmentación de actividades 
 
Etapa 3. Análisis del sistema competitivo 
- Actores involucrados 
- Grupos de presión y de interés 
 
Etapa 4. Análisis de recursos 
- Financieros 
- Talento Humano 
- Tecnológicos 
 
Etapa 5. Análisis de capacidades 
- Diagnostico de la configuración o diseño organizacional 
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 Para los autores se compone de tres elementos, el campo de actividad de la empresa, sus competencias distintivas y la 
estrategia actual o por suceder. De igual forma, se identifica a través de las creencias de sus dirigentes, acerca de las 
competencias distintivas y la formula de éxito. 
 Anexo D. Caracterización de las acciones en materia de política de SAN en Bogotá 
 
Es en este sentido, que se reconocen cuatro etapas dentro de esta constante evolución. 
Entre 1995-1997, con el gobierno de Antanas Mockus la ciudad estuvo enfocada en la 
“cultura ciudadana”, posteriormente entre 1998-2000 la “infraestructura para la 
competitividad” fue la que definió el rumbo de la ciudad, luego de ello las “finanzas 
sostenibles” entre 2001-2003, para finalmente llegar a la visión del “ser humano como 
centro de las políticas de gobierno”. 
En esta línea, desde 1990 se han venido involucrando dimensiones al enfoque de las 
acciones en términos de política de seguridad alimentaria y nutricional como lo son el 
reconocimiento de la vulnerabilidad, la participación, los derechos, etc. Estas acciones se 
han encaminado al abordaje nutricional desde la complementariedad alimentaria, es 
decir, el suministro de comida para preparar o comida caliente para consumo inmediato. 
En 2005 el gobierno Colombiano, ratificando lo acordado en la cumbre del milenio, 
desarrollo el documento Conpes Social 91 “Metas y estrategias para el logro de los 
objetivos de desarrollo del Milenio – 2015”, el cual fue modificado por el Conpes Social 
140 de 2011, incluyendo nuevos indicadores y ajustando las líneas de base y metas de 
algunos de los indicadores inicialmente planteados. Al respecto, el primer objetivo 
consiste en reducir a la mitad el porcentaje de personas que padecen hambre, para ello la 
ciudad se propone, 1. Reducir a 3% los niños y niñas menores de 5 años con desnutrición 
global (peso para la edad) y 2. Reducir a 7,5% las personas que están por debajo del 
consumo de energía mínima alimentaria. 
A nivel nacional, las acciones en pro de la seguridad alimentaria y nutricional están a cargo 
del Instituto Colombiano de Bienestar familiar (ICBF), cubriendo todos los grupos 
vulnerables desde la primera infancia, etnias y poblaciones especiales hasta el adulto 
mayor. En Bogotá, son múltiples los actores que desarrollan acciones en SAN, pero para 
coordinar la implementación de la política pública y por ende la restitución del derecho a 
la seguridad alimentaria y nutricional, fue creada la comisión intersectorial distrital de 
seguridad alimentaria y nutricional (CISAN), la cual esta conformada por las secretarias de 
salud, educación, desarrollo económico, medio ambiente, planeación e integración social. 
Con base en los anteriores compromisos nacionales, el Distrito Capital formuló el Plan de 
promoción, protección y apoyo a la lactancia materna y el desarrollo de la estrategia de 
Hospitales Amigos de los Niños17, a partir de lo cual las acciones de prevención y atención 
a la población infantil y para la disminución de la deficiencia de micronutrientes y de 
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 Decreto 269 de 1993, por el cual se crea y reglamenta el Comité Distrital de Apoyo a la Lactancia Materna. 
 anemia en mujeres y niños tomaron relevancia en la política de salud pública. Igualmente, 
el Distrito Capital fue pionero en la formulación de políticas alimentarias y nutricionales 
con el Plan Distrital de Alimentación y Nutrición 1999 – 2003 “Un plan con viabilidad 
local”, estructurado en 8 ejes. 
 
En este proceso se constituiría el Comité Técnico de Alimentación y Nutrición fortalecido 
mediante el Acuerdo 086 de 2003 que crearía el Sistema Distrital de Nutrición y como 
instancia encargada de su operación, el Comité Distrital de Alimentación y Nutrición; bajo 
el eslogan “un plan con viabilidad local”, se promovieron los planes locales de 
alimentación y nutrición; en el cuatrienio 2000‐2004 también se debe resaltar el Programa 
Nutrir para el Futuro, incluido en el ”Plan de Desarrollo por la Bogotá que queremos, 
todos del mismo lado“ que parte del reconocimiento de los postulados y compromisos del 
Plan Distrital de Alimentación y Nutrición del D.C. 
 
En el contexto de formulación e implementación del Plan de Desarrollo de la 
administración distrital del período 2004‐2008, se inició la ejecución del programa Bogotá 
sin Hambre, concebido como una estrategia múltiple que además de abordar el estado 
nutricional de la población, involucraba la acción pública sobre el acceso y la 
disponibilidad de alimentos. Bajo esta perspectiva, diferente a la anterior que consideraba 
la problemática de la alimentación como un tema de salud pública, se incluyeron 
conceptos como el de seguridad alimentaria y nutricional y el de derecho a la 
alimentación, al tiempo que se apeló a la definición de Estado Social de Derecho como 
instrumento legal para apuntalar el programa, “a la luz de los principios constitucionales y 
los instrumentos internacionales que ordenan las obligaciones del Estado y los deberes de 
los distintos actores económicos, políticos y sociales en la seguridad alimentaria y 
nutricional”18. 
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 Secretaría Distrital de Integración Social, 2007. 
 Anexo E. Antecedentes de los comedores comunitarios en el Distrito 
 
Inicialmente hay que remontarse a su denominación como “modalidad de comedores 
comunitarios”, como parte del programa 7314: Nutrir para el futuro dentro del “Plan de 
Desarrollo por la Bogotá que queremos, todos del mismo lado” en el cuatrienio 2000-
2004.  
 
Posteriormente, se le da mayor autonomía al llevarlo a la categoría de “proyecto 212: 
comedores comunitarios. Un medio para restablecer el derecho a la alimentación”. 
Formulado en el marco del Plan de Desarrollo Económico, Social y de Obras Públicas 
Bogotá 2004 – 2008: Bogotá Sin Indiferencia. Un compromiso social contra la pobreza y la 
exclusión, dentro de la estrategia denominada como Garantía a las personas y al colectivo 
social del derecho fundamental al alimento. Su objetivo general era crear y fortalecer 
comedores comunitarios para mejorar las condiciones nutricionales y promover estilos de 
vida saludable de poblaciones en condiciones de pobreza y vulnerabilidad. 
 
Los comedores comunitarios son espacios físicos y sociales en los que se propicia la 
inclusión social de personas, familias y poblaciones en condiciones de pobreza y 
vulnerabilidad social, se suministra alimentación servida y se realizan otras actividades de 
INGRESO social y comunitaria19. Para participar en el servicio social se requiere cumplir 
con los siguientes criterios:20 
 
Tabla 1. Criterios de ingreso a comedores comunitarios. 
No CRITERIO 
1 Residir en Bogotá D.C. 
2 Presentar inseguridad alimentaria y/o nutricional. 
3 
No tener acceso a alimentos en cantidad, calidad e inocuidad en razón 
a restricciones físicas, económicas, hábitos y patrones culturales. 
 
Tabla 2. Criterios de priorización. 
No CRITERIO 
1 Tener el menor puntaje de SISBEN entre los solicitantes del servicio. 
2 
Personas referenciadas por entidades del área de la salud, por su 
situación certificada de malnutrición. 
3 
Niños, niñas y adolescentes menores de 18 años desescolarizados-as y 
los escolarizados-as que no cuenten con restaurante escolar en su 
institución educativa. 
4 Personas con limitaciones o condición de discapacidad leve o 
                                                          
19
 Definición tomada de la Resolución No. 964 del 9 de agosto de 2010. 
20
 Tomado de anexo técnico –comedores comunitarios. 
 No CRITERIO 
moderada, certificada por una entidad prestadora de salud. 
5 Personas mayores sin redes familiares. 
6 
Personas mayores con personas a cargo en condición de discapacidad, 
adultos mayores y/o niños-as. 
7 Personas en condición de desplazados por la violencia. 
8 
Hombres o mujeres con jefatura única del hogar con responsabilidades 
familiares y restricciones económicas para el acceso a los alimentos. 
9 
Personas habitantes de la calle que cuentan con el certificado de 
población especial expedido por la SDIS. 
10 Mujeres gestantes y madres lactantes. 
11 Familias étnicas (indígenas, ROM, afrodescendientes, raizales). 
12 
Familias con integrantes discriminados por su Etnia, por su identidad y  
expresión de género y su orientación sexual. 
 
Posteriormente, como parte del Plan de Desarrollo “Bogotá Positiva: Para Vivir Mejor 
Bogotá D.C 2008-2012”, se crea el proyecto 515: Institucionalización de la Política Pública 
de Seguridad Alimentaria y Nutricional (IPSAN), enmarcado en el objetivo estructurante 
“Ciudad de Derechos”, del programa “Bogotá Bien Alimentada”, donde pasa a ser lo que 
hoy día se denomina como servicio social. Actualmente en el marco del gobierno del 
Alcalde Gustavo Petro, se conoce por medio de algunos actores de la SDIS que el proyecto 
IPSAN será re-estructurado, pero aún no es claro que cambios se realizaran. 
 
Este proyecto, nace con un objetivo general muy claro como que es el garantizar las 
condiciones necesarias para la práctica sin limitación del derecho a la alimentación 
especialmente de la población con mayor inseguridad alimentaria y nutricional y 
vulnerabilidad económica y social en cumplimiento de lo descrito en la Política SAN y de 
esta manera lograr que los individuos y las familias en sus diversidades múltiples y en 
territorios multidimensionales de Bogotá gocen de seguridad alimentaria y nutricional, 
contando para ello con una disponibilidad suficiente y estable de los suministros de 
alimentos a nivel local, a precios justos, sin barreras al acceso oportuno y permanente por 
parte de todas las personas a los alimentos que se precisan, en cantidad, calidad e 
inocuidad, un adecuado consumo y utilización biológica de los mismos, y acceso a los 
servicios básicos de saneamiento y a la atención en salud, articulados a procesos 
integrales de desarrollo, y bienestar económico, político, social, cultural, jurídico y 
ambiental, compromete la realización de los principios y valores fundamentales asociados 
con el derecho a la vida y la dignidad humana, incorporados en la Declaración Universal de 
Derechos Humanos. 
 
 Comedores comunitarios arranca en las 10 localidades consideradas como más 
vulnerables de Bogotá, hoy en día cubre las 19 localidades incluyendo a Sumapaz con una 
extensión del servicio tipo paquete alimenticio, a su vez otras instituciones de orden 
privado, religioso y público como el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF) 
prestan un servicio similar, dirigido a grupos más específicos como población infantil y 
adulta mayor. Mientras que estos primeros son financiados con recursos que la Secretaria 
de hacienda asigna al presupuesto de la SDIS, las alcaldías locales prestan también el 
servicio de forma casi autónoma con recursos de los Fondos de Desarrollo Local (FDL), 
este estudio se enfoca sólo a los primeros. 
 
En este marco, el desarrollo del servicio de comedores comunitarios se define a través del 
anexo técnico, en el cual se determinan unas actividades y exigencias mínimas a cumplir 
en cada uno de los comedores, las cuales están dirigidas a restablecer el derecho a la 
alimentación. 
 
La operación de los comedores se deja en manos de un tercero a través de la figura de 
concurso público, las organizaciones operadoras de comedores comunitarios, en este 
contexto el anexo hace las veces de términos de contrato o lineamiento de política y el 
operador se compromete al cumplimiento total del mismo. Para cubrir todas las 
actividades, la SDIS calcula un valor de ración cupo día de forma integral, es decir que este 
incluye tanto el componente alimentario como gastos administrativos y de inclusión 
social, entre otros aspectos el anexo determina el porcentaje que se debe destinar a cada 
uno de los tres componentes, además de definir requerimientos mínimos en materia de 
componente alimenticio, infraestructura, dotación y talento humano. De igual forma 
aspectos más puntuales como el horario de atención, el cual es de 11:00am a 3:00pm en 
jornada continua. 
 
Para la asignación de los recursos del presupuesto, la SDIS calcula un valor de 
ración/cupo/día de forma integral, es decir, no sólo se paga por el componente 
alimentario, sino por gastos administrativos y del componente de inclusión social, donde 
la asignación a cada operador se hace multiplicando el valor de la ración por el número de 
cupos que tiene cada comedor, de igual manera, el anexo técnico determina el porcentaje 
que se destina a materias primas, gastos administrativos y al componente de inclusión 
social, estos componentes se describen a continuación. 
El componente técnico-nutricional, involucra todas las acciones encaminadas a definir los 
requisitos mínimos a cumplir, de toda la cadena productiva desde la compra, 
almacenamiento, pre-alistamiento, producción, ensamble y distribución de comida 
caliente en los comedores comunitarios, además de definir el aporte nutricional del 
 mismo, todo esto en el marco de la normatividad vigente en materia de composición 
nutricional, rotulado, calidad microbiológica, entre otros. 
 
A este particular, el almuerzo suministrado a los usuarios es determinado con anterioridad 
por la SDIS, de acuerdo a un ciclo de menús21 igual para todos los comedores, es decir que 
en teoría en todo Bogotá se suministra el mismo menú. 
 
Tabla 1. Ejemplo Ciclos de menús para una semana del servicio de comedores comunitarios. 
SEMANA 1 
 1 2 3 4 5 6 
 Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sábado 
Sopa o 
crema 
Sopa de 
lentejas 
Sopa de 
verduras 
Crema de 
ahuyama 
Sopa de 
Peto Dulce 
Sopa 
Carmelita 
Crema de 
arracacha 
Carne o 
sustituto 
Lomitos de 
atún 
Bolognesa 
Carne en 
Goulash 
Pechuga 
en salsa 
Frijoles 
con carne 
Carne de 
cerdo en el 
arroz 
Cereal 
Arroz con 
zanahoria 
Spaguetti Arroz blanco 
Arroz 
blanco 
Arroz 
blanco 
Arroz chino 
Verdura Roja 
Lechuga, 
tomate 
con 
vinagreta 
Incluida en 
el 
Goulash 
Zanahoria 
con 
espinaca 
Lechuga, 
tomate y 
apio 
Raices, 
apio, 
arveja, 
zanahoria, 
pimentón 
en el 
arroz 
Tubérculo 
Puré de 
papa 
Plátano 
asado 
Papa 
chalequiada 
Papa en 
chupe 
Tajadas de 
maduro 
Papas a la 
francesa 
Fruta 
Jugo de 
maracuyá 
Sorbete 
de mora 
Sorbete de 
fresa 
Jugo de 
mora 
Jugo de 
lulo 
Jugo de 
tomate de 
árbol 
Postre 
Galletas 
Wafers 
Gelatina 
con leche 
condensa
da 
Cocada Arequipe 
Dulce de 
mora 
Bocadillo 
Producto 
lácteo 
Leche entera 
Incluida 
en el 
sorbete 
Incluida en 
el 
sorbete 
Incluido en 
la sopa 
Queso 
campesino 
Queso 
campesino 
Fuente: Anexo técnico de comedores comunitarios 2012. 
 
El componente de inclusión social, abarca acciones en materia de focalización, 
referenciación entres servicios sociales, formación, seguimiento a medidas 
antropométricas, fortalecimiento de emprendimientos, acompañamiento en la generación 
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 Esto se refiere a 18 almuerzos consecutivos divididos en 3 semanas (lunes a sábado), el cual al dar la 
vuelta completa, se repite de nuevo. 
 de iniciativas productivas y manejo de sistemas de información como fuentes alimentar el 
Sistema de información para el registro de beneficiarios (SIRBE). 
 
Finalmente, el componente administrativo se encarga del direccionamiento de todos los 
recursos en aras de garantizar la correcta prestación del servicio, aspectos como compra 
de materias primas, nomina, infraestructura, dotación, y en general los costos y gastos 
que se derivan del ejercicio de los comedores comunitarios, además de velar por el 
cumplimiento de las obligaciones contractuales dentro de la relación operador - SDIS. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Anexo F. Estructura institucional del servicio de comedores comunitarios 
 
Cuadro 1. Niveles en la estructura institucional que soporta el servicio de comedores comunitarios 
en Bogotá a 2012. 
ACTOR CONFORMACIÓN FUNCIONES 
CISAN22 
Representantes de las secretarias 
de integración social, salud, 
educación, planeación, ambiente 
y desarrollo económico. 
1. Articular y orientar la ejecución 
de funciones, la prestación de 
servicios y el desarrollo de 
acciones de implementación de 
la política, que comprometan 
organismos o entidades 
pertenecientes a diferentes 
Sectores Administrativos de 
Coordinación. 
2. Garantizar la coordinación de 
las entidades y sectores que 
responden por la 
implementación de las políticas, 
estrategias y programas 
definidos en el Plan de 
Desarrollo, el Plan de 
Ordenamiento Territorial, el 
Plan de Gestión Ambiental y 
todos los demás planes y 
programas distritales.  
3. Coordinar y efectuar el 
seguimiento a la gestión 
intersectorial. 
SDIS 
Actualmente el servicio hace 
parte del proyecto 515. 
Formulación de directrices de 
funcionamiento, presupuesto, 
contratación, supervisión y 
evaluación del servicio. 
Contratación de la interventoría. 
UTA23 
Representantes de las mismas 
instituciones que conforman la 
CISAN. 
1. Brindar el soporte técnico 
requerido por la Secretaría 
Técnica de la Comisión. 
2. Diseñar los instrumentos para el 
seguimiento y monitoreo de las 
decisiones que adopte la 
respectiva comisión 
                                                          
22
 Comisión Intersectorial para la Seguridad alimentaria y Nutricional del Distrito Capital, creada bajo 
Decreto 546 de 2007. 
23
 Unidad Técnica de Apoyo, creada bajo Decreto 546 de 2007. 
 ACTOR CONFORMACIÓN FUNCIONES 
intersectorial. 
3. Elaborar el reglamento interno 
de la Comisión Intersectorial 
para ser sometido a su 
consideración. 
4. Elaborar los informes periódicos 
del avance de compromisos. 
5. Prestar el apoyo requerido en 
todas las demás actuaciones y 
funciones de su competencia. 
Comités locales 
SAN 
Uno por cada localidad, 
conformados por un 
representante de cada 
subdirección local de integración 
social, los usuarios y 
representantes de los operadores 
de comedores de la localidad. 
1. Posicionar en la agenda Política 
de los gobiernos locales, la 
Política Distrital de Seguridad 
Alimentaria y Nutricional y el 
derecho humano a la 
alimentación como parte 
fundamental de la política social 
local, logrando avanzar en la 
intersectorialidad y planteando 
alternativas integrales de 
solución en territorios 
específicos. 
2. Asesorar a la administración 
local para la toma decisiones y 
la orientación de acciones en 
programas o proyectos que 
contribuyan a mejorar la 
situación de Seguridad 
Alimentaria y Nutricional (SAN).  
3. Coordinar, planear hacer 
seguimiento y evaluación de las 
estrategias y acciones 
desarrolladas por diferentes 
actores locales en SAN. 
4. Aportar en la construcción de 
respuestas integrales en el 
marco de la implementación de 
la estrategia de Gestión social 
Integral (GSI) incorporándolas 
en los planes de acción de los 
territorios sociales. 
5. Facilitar la participación y la 
movilización en torno a la 
 ACTOR CONFORMACIÓN FUNCIONES 
Seguridad Alimentaria y 
Nutricional, con enfoque de 
derechos humanos. 
6. Participar en los procesos de 
construcción y ajuste de la 
Política Distrital de SAN y el 
plan local. 
7. Definir estrategias que 
posicionen la temática desde lo 
técnico y político de la SAN en 
los encuentros ciudadanos y los 
presupuestos participativos 
Organizaciones 
operadoras 
Organizaciones privadas con o sin 
ánimo de lucro que demuestren 
capacidad para contratar. 
1. Componente Técnico 
Nutricional (Nutricionista – 
auxiliares de Nutrición) 
     Anexo C.  
2. Componente Inclusión Social 
     (Inclusor (a) Social) 
 
3. Componente administrativo 
(Administrador – Representante 
legal) 
Comités de 
usuarios 
Usuarios de cada comedor 
organizados, pero sin razón 
social. 
 
Asociaciones de 
usuarios 
Usuarios de cada comedor que no 
tengan comité organizados bajo 
una razón social y registrados 
ante Cámara y Comercio de 
Bogotá. 
 
Interventoría 
Organización pública o privada, 
conformada por equipo técnico 
en los tres componentes del 
servicio. 
Adelantar acciones de verificación, 
control y seguimiento a las 
obligaciones del contrato entre 
organizaciones operadoras y la 
SDIS. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
 
 
  
 
Anexo G. Actividades elementales del servicio de comedores comunitarios por líneas programáticas y ejes estratégicos de la política 
de SAN 
Cuadro 1. Actividades elementales del servicio de comedores comunitarios por líneas programáticas, eje estratégico de disponibilidad de 
alimentos. 
EJE 
ESTRATÉGICO 
LINEAS PROGRÁMATICAS 
D
IS
P
O
N
IB
IL
ID
A
D
 D
E 
A
LI
M
EN
TO
S 
Fortalecimiento de la producción 
regional de alimentos y la economía 
campesina 
Protección de los recursos hídricos 
Promoción de la integración 
regional 
 Se ingresa al usuario a un 
comedor y esta la disponibilidad 
del alimento, 
 Las plataformas logísticas,  
responden a la idea de cero 
intermediación favorecimiento 
de precios de mercado y 
mejoramiento de condiciones 
para el campesino, 
  La disponibilidad, que tiene 
que ver con que el alimento 
pueda llegar a Bogotá en unas 
condiciones buenas 
económicamente hablando, lo 
maneja básicamente 
secretaria de desarrollo 
económico, 
 
Consolidación del abastecimiento 
de las localidades del Distrito 
Capital 
Provisión de alimentos nutritivos, 
seguros e inocuos 
 
 Redes de abastecimiento, ligado 
a lo que ha sido la relación con 
los productores, 
 Se verifica la compra, la distribución,  
Fuente: Elaboración propia con base en la información suministrada por actores clave. 
 
 Cuadro 2. Actividades elementales del servicio de comedores comunitarios por líneas programáticas, eje estratégico de acceso a los alimentos. 
EJE 
ESTRATÉGICO 
LINEAS PROGRÁMATICAS 
A
C
C
ES
O
 A
 L
O
S 
A
LI
M
EN
TO
S 
Y 
A
L 
A
G
U
A
 P
O
TA
B
LE
 
Abastecimiento de alimentos a 
precio justo 
Extensión de los servicios públicos 
domiciliarios de acueducto y 
alcantarillado en la ciudad y adopción 
de tecnologías y prácticas para 
garantizar agua potable en la ruralidad 
del D.C. 
Apoyo alimentario a poblaciones 
en condición de vulnerabilidad 
alimentaria y nutricional 
   Entrega de un 35-40% de 
requerimientos diarios de 
acuerdo a su grupo etareo, 
 El componente técnico 
nutricional es el mas definido 
técnicamente, 
 Se elaboran unas minutas y se 
entregan al operador para que 
haga aquella distribución 
alimentaria, 
 Se ingresa al usuario a un 
comedor y accede,  
 Garantiza el acceso completo a 
los participantes al almuerzo, 
Promoción de alternativas de 
generación de trabajo e ingresos que 
mejoren la capacidad adquisitiva de 
las urbanas y rurales de bajos 
ingresos 
Promoción de procesos productivos 
para el autoconsumo de alimentos de 
calidad e inocuidad a nivel urbana y 
rural en el D.C. 
Promoción de prácticas de 
agricultura urbana 
 EJE 
ESTRATÉGICO 
LINEAS PROGRÁMATICAS 
 El desarrollo local, barrial, desde 
el punto de vista económico 
porque ha vinculado gente del 
barrio a laborar, 
 Organizaciones comunitarias que 
se han vuelto operadores, caso 
comedor fontanar del rio en suba, 
 Familias vinculadas al tema de 
elaboración de postres, empresas 
de pulpas de fruta, 
 Familias que se vinculan a generar 
procesos donde hay unos mínimos 
de disponibilidad que apuntan a la 
seguridad familiar, 
 Generación de procesos de 
agricultura urbana en algunos 
comedores de Bogotá como 
fuente de frutas y verduras, 
Fuente: Elaboración propia con base en la información suministrada por actores clave. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Cuadro 3. Actividades elementales del servicio de comedores comunitarios por líneas programáticas, eje estratégico prácticas de alimentación y 
modos de vida saludables, en el marco de la diversidad cultural. 
EJE 
ESTRATÉGICO 
LINEAS PROGRÁMATICAS 
P
R
Á
C
TI
C
A
S 
D
E 
A
LI
M
EN
TA
C
IÓ
N
 Y
 M
O
D
O
S 
D
E 
V
ID
A
 
SA
LU
D
A
B
LE
S,
 E
N
 E
L 
M
A
R
C
O
 D
E 
LA
 D
IV
ER
SI
D
A
D
 C
U
LT
U
R
A
L 
Promoción, protección y defensa de 
la lactancia materna y de la 
alimentación infantil saludable 
Promoción y protección de la 
alimentación saludable y la actividad 
física 
Promoción y protección de los 
derechos del consumidor 
  Se verifica el consumo, el servido, el 
gramaje, 
 Garantía de que ellos consuman lo 
que necesitan, 
 Formación en buenos hábitos, 
 Se dan unas pautas y se les pregunta 
sobre los criterios para seleccionar, 
para que lo tomen en practica en sus 
casas, 
 Mejoramiento y ajuste de las 
minutas, 
 
Reconocimiento, protección y 
promoción  del patrimonio cultural 
inmaterial vinculado a la producción 
y el consumo de alimentos 
  
 Suministro de canastas 
complementarias para población 
indígena y ROM*, 
  
Fuente: Elaboración propia con base en la información suministrada por actores clave. 
*Información que se conoce del servicio a través de la lectura del anexo técnico y que no fue mencionada por los actores clave. 
 Cuadro 4. Actividades elementales del servicio de comedores comunitarios por líneas programáticas, eje estratégico nutrición y entornos 
saludables. 
EJE 
ESTRATÉGICO 
LINEAS PROGRÁMATICAS 
N
U
TR
IC
IÓ
N
 Y
 E
N
TO
R
N
O
S 
SA
LU
D
A
B
LE
S 
Promoción de entornos saludables 
Prevención, detección temprana, manejo y 
control de alteraciones, según el ciclo vital 
 
  El impacto desde el punto de vista de la 
condición nutricional, 
 Personas que estaban muy vulnerables, entran 
en una condición de mejora de su condición 
nutricional, 
 Impacto que ha tenido en la condición 
nutricional de niños, niñas, abuelas/abuelos, 
madres gestantes y lactantes, ha sido muy 
importante para la ciudad, 
 Se hace seguimiento a la curva de medidas de 
datos antropométricos que hace cada comedor, 
 Garantía de que esos alimentos sean inocuos, 
que no vayan a tener intoxicaciones por ejemplo 
por una E. Coli, 
 Se proporciona un alimento de buena calidad y 
con los lineamientos higiénico sanitarios (BPM), 
 Se hace referenciacion a salud, 
 Los niveles de desnutrición bajaron 
sustancialmente, 
 
Fuente: Elaboración propia con base en la información suministrada por actores clave. 
 
 Anexo H. Debilidades y amenazas del servicio por ejes estratégicos de la política de SAN 
Cuadro 1. Debilidades y amenazas identificadas en entrevistas con actores clave, según ejes estratégicos de la política distrital de seguridad 
alimentaria y nutricional. 
EJE 
ESTRATÉGICO 
DEBILIDADES AMENAZAS 
CONFIGURACIÓN 
DEL SERVICIO** 
 Baja cohesión de la SDIS con los operadores, como 
representantes a nivel local encargados de 
ejecutar la política, 
 Los productos de las evaluaciones se quedan sólo 
en el nivel central no bajan al resto de actores, 
 El comedor no puede ser por siempre es para un 
estado crítico de la familia, 
 La institución cumple metas pero hasta ahí llega, 
 Localidades donde hay mucha cobertura pero no la 
demanda, 
 El poder político, hay permanente 
incertidumbre,  
 Personas acostumbradas a que el Estado 
suministre todo, 
 No hay transitoriedad en el servicio, 
 Bogotá se ha convertido en la ciudad de 
derechos pero no en la ciudad de deberes, 
 Los usuarios perciben que lo básico del 
comedor comunitario es la alimentación, 
DISPONIBILIDAD 
DE ALIMENTOS 
 Limitaciones para sacar adelante iniciativas 
productivas, por requerimientos como el registro 
INVIMA, 
 No hay una consolidación del plan maestro de 
abastecimiento de alimentos, 
 
ACCESO A LOS 
ALIMENTOS Y AL 
AGUA POTABLE 
 No se generan procesos sociales mas allá de los 
que el operador del contrato del comedor puede 
hacer, 
 La gente no se empodera de los procesos, no hay 
un liderazgo positivo, 
 No se ha logrado mejorar la situación de 
desempleo y falta de oportunidades, 
 Factor económico impide establecerse como 
 Incertidumbre frente al cambio de 
administración, 
 No se generan procesos completos en materia 
de formación, sino contratos parciales,  
 No se ha logrado generar un ingreso para los 
usuarios a través del comedor, 
 La logística de los espacios de discusión no 
favorece la participación de los usuarios, 
 EJE 
ESTRATÉGICO 
DEBILIDADES AMENAZAS 
sociedad ante cámara y comercio, 
 A los usuarios no les gusta agruparse para generar 
emprendimientos, 
 No se les reconoce la formación recibida a través 
del comedor, 
 El poder adquisitivo no se ha mejorado, 
 Se percibe una transición de asistencialismo a 
dependencia, 
 El mercado laboral no genera oportunidades 
atractivas para ellos, 
 Usuarios no perciben la garantía de un derecho, 
sino el cumplimiento de un programa, 
 
PRÁCTICAS DE 
ALIMENTACIÓN Y 
MODOS DE VIDA 
SALUDABLES, EN 
EL MARCO DE LA 
DIVERSIDAD 
CULTURAL 
 La gente no esta motivada a participar, 
 No se percibe un tangible como producto de los 
procesos de formación,  
 
NUTRICIÓN Y 
ENTORNOS 
SALUDABLES 
 No se mide impacto de política, sino el nutricional, 
 El anexo técnico no se ajusta a la realidad en los 
comedores, 
 Se debe entregar un avance de datos mensual 
donde se actualice el SIRBE mensualmente, 
pero la SDIS no cumplen con dar el aplicativo, 
Fuente: Elaboración propia con base en la información suministrada por actores clave. 
** Aunque no hace parte de los ejes estratégicos definidos por la Política de SAN, es una variable que enmarca aspectos mencionados por los actores clave y 
que no correspondía con ninguno de los 4 ejes estratégicos establecidos. 
 Anexo I. Efectos de los diferentes actores del servicio de comedores comunitarios sobre la política de SAN 
Cuadro 1. Matriz mecanismos a través de los cuales se hacen evidentes los efectos que sobre la política tienen los diferentes actores 
ACTOR ALCANCE MECANISMOS24 
SECTORES 
POLÍTICOS 
Decisorio  Intereses de lideres locales para que no les muevan sus programas sociales, 
 Las presiones de índole político las tienen todos los proyectos, 
 Se coloca un operador en un comedor por recomendación política, 
SDIS 
Decisorio  En los puestos de decisiones se que se han tomado decisiones bajo niveles de presión 
política, 
GOBIERNO LOCAL 
Decisorio  Funcionarios de la SDIS, de la secretaria de gobierno o de la alcaldía local que se dan 
cuenta de la importancia de que funcione el servicio porque hace parte de la meta 
tener un numero de comedores abiertos y no de cómo van cambiando las necesidades, 
 Cuando un alcalde local empieza a mirar políticamente que hizo mas rentable en un 
servicio social, 
OPERADORES 
Incide  Si los procesos sociales se desarrollan su estabilidad como contratista entra en una 
condición muy frágil y riesgosa, 
 Entraron operadores que son mercaderes de la alimentación,25 
 Un operador se da cuenta que su principal relación con el distrito es la relación 
contractual, la renegociación de las condiciones del contrato, la pelea para que sea 
favorable la condición del contrato y no la misionalidad misma del servicio, 
 Todos los operadores dicen que los comedores comunitarios no dejan dinero, pero por 
experiencia dígale a un operador que le van a quitar comedores y no se los dejan quitar, 
USUARIOS 
Incide  Un participante que cambia su condición y se vuelve operador en el desarrollo de ese 
proceso entra en contradicción con el resto de participantes, 
 Asociaciones de usuarios por ejemplo en su mayoría desconocen el rol de la 
interventoría y pretenden que ellos sancionen cuando no es una labor inherente, 
                                                          
24
 Todas estas son afirmaciones textuales de actores clave entrevistados. 
25
 Afirmación textual realizada por uno de los actores entrevistados. 
 ACTOR ALCANCE MECANISMOS24 
 Las asociaciones de usuarios presionan, si les cierran un comedor eso genera un 
problema social muy grande, 
 El participante considera que el tiene un derecho ganado y que el permanece ahí, y que 
el le cede ese derecho a un hijo, a un hermano a un cuñado y el no esta pensando en la 
superación de su condición, 
GREMIOS 
Incide  Gremios privados, los comerciantes, tanto grandes comerciantes hablo de central de 
abastos (CORABASTOS), como comerciantes de la industria de alimentos locales, 
 El monopolio de las grandes empresas no dejan que los pequeños empresarios puedan 
surgir, porque yo en la casa como voy a mantener por ejemplo áreas separadas si 
quiero producir en mi casa, 
GOBIERNO 
DISTRITAL 
Decisorio  Hay cambio de nomina en SDIS y de enfoque también, 
 Tanto para los cargos en SDIS, como para el enfoque que le van a dar dentro de cada 
proyecto, 
 Cuando la administración cambia y ya como no es prioridad la seguridad alimentaria, 
INTERVENTORIA 
Incide  La interventoría, en menor proporción porque ellos vienen es a garantizar que lo que 
dice el anexo se cumpla, entonces es mas como para limitar esa pequeña capacidad de 
decisión que tiene el operador, 
ENTES DE CONTROL 
Incide  Cuando hay alertas de la contraloría, la defensoría, pues se tienen que tomar acciones y 
eso implica tomar decisiones, 
 La misma contraloría, personería desconoce del proyecto como tal, de la labor de cada 
uno de los demás actores, 
ACADEMIA Incide  Más que presiones, colaboración, 
INSTITUCIONALIDA
D EN GENERAL 
Incide  Por intereses no propios, pero si de una institución, pero no que benefician al programa 
en su conjunto, 
 Funcionarios que vienen es a cumplir, vamos a hacer la matriz y nuevamente los 
componentes, el acceso, consumo, la disponibilidad y así están todo el año, que los 
niños están en malnutrición y entonces todo el año es lo mismo, 
Fuente: Elaboración propia con información suministrada por actores clave. 
